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Opinnaytetytn tavoitteena on luoda esimiehille kasikirja, joka tarjoaa heille selviyty-
miskeinoja ristiriitatilanteisiin ja menetelmia henkilokohtaisen seké& yhteisén tyohy-
vinvoinnin yll&pitoon. Tyodn tavoitteena on my0ds kehittdd omaa osaamista opinnayte-
tydssa kasiteltdvissa osa-alueissa. Tyolla ei ole toimeksiantajaa tuotoksen yleis-
hyddyllisen muodon vuoksi. Opinnaytety® koostuu kahdesta osasta, raportista ja
tuotoksesta, joka Ioytyy opinnaytetyon liitteista viitemerkintdineen. Naitd merkintja
ei ole jakoon laitettavassa kasikirjassa.

TyOn teoriatausta kasittelee tydyhteisoa, ristiriitatilanteita, ajanhallintaa, johtamista ja
tyohyvinvointia. Pddasiallinen kysymyksemme tiedonhankinnassa oli, mik& on ristirii-
tatilanteiden vaikutus esimiehen jaksamiseen tydajalla ja sen ulkopuolella. Keskeisia
kasitteitd ovat itsenséa johtaminen, psykologinen sopimus ja muutosvastarinta, joita
kasitellaan kasikirjan sisalloéssa.

Opinnaytety6 on toiminnallinen, jolloin tutkimusosiota ei ole. Kokemusperaista tietoa
kerattiin haastatteluilla kasikirjan tapausesimerkkeja varten. Haastattelurunkoa var-
ten esihaastateltiin kolmea esimiestd. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluna
syksyn 2014 aikana. Haastattelut tukivat ennalta luotua teoriapohjaa ja antoivat ta-
pausesimerkkeja. Haastatellut esimiehet, joille kasikirja on annettu luettavaksi, ovat
antaneet positiivista palautetta sen luonteesta.

Kasikirjalle luotiin oma graafinen ulkoasu ja kasikirja laitetaan yleiseen jakoon seka
painatetaan fyysisia kopioita itselle.

Konfliktitilanteiden hoitamiseksi nopea reagointi on tarkeada ja niiden ennalta ehkai-

semiseksi esimiehen on annettava alaisille aikaa. Ajanhallinta on tarked tytkalu
oman jaksamisen kannalta, joka edistdd omalta osaltaan tydhyvinvointia.
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The purpose of this thesis was to create a handbook for supervisors, which helps
them to survive from conflicts and maintain their personal and work community’s
wellbeing. The goal was to improve our knowledge in areas which are included in
the thesis. The thesis does not have a client because handbook is for common use.
The thesis consists of two parts, reporting and content of the handbook, which can
be found with references in the attachment. These references will be removed from
the final product.

The thesis theory background handles work communities, conflicts, time manage-
ment, leadership and wellbeing. The main question on the information acquisition
was “What is the impact of conflicts on supervisors’ wellbeing on working hours and
free time”. The key concepts include self-management, psychological contract and
resistance to change, which are processed in the handbooks' content.

The thesis is functional and for that reason there is no research partition. We gath-
ered empirical information for handbook from interviews. We pre -interviewed three
supervisors for the frame of themed interview. Themed interviews were conducted
during the autumn of 2014. The interviews supported the theory of our handbook
and give us case examples. The interviewed managers, for whom the manual was
given to read, gave us positive feedback.

We created our own graphic layout for the handbook and the handbook will be put
on general distribution. We will also print copies for ourselves.

In conflict situations, the fast reaction is important and supervisor must give time for

subordinates to prevent the problems. Time management is an important tool for
your wellbeing.
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1 JOHDANTO

Nykyaan esimiehiin kohdistetaan odotuksia monelta eri taholta, eikd heidan
osuutensa tyonteossa ole endd sama kuin entisaikojen tyonjohtajan (Jarvi-
nen 2008, 73). Esimiehiltd vaaditaan asioita, jotka luovat heille uuden tyyppi-
sid rooleja tydyhteistssa (Jarvinen 2008, 86). Tyo itsesséén ei ole entisenlai-
nen, silla nykyisessa tietoyhteiskunnassa on kasiteltava informaatiota suuris-
sa mittakaavoissa ja lyhyilla aikavaleilla. Ty6é on muuttunut staattisesta dy-
naamiseksi, koko ajan muuttuvaksi. Esimiesten on kyettava johtamaan naita
muutoksia ja jalkauttamaan yrityksen strategia ja visiot tyontekijoille. (Havu-
nen—Lavikkala 2010, 21.) Mutta vaikka muutos itsessaan olisi hyva, vaarin
johdettuna se voi aiheuttaa enemman haittaa kuin hyotyd. Toisten johtami-
nen ei onnistu ilman voimavaroja, eikd kukaan meista kykene loputtomasti
venyttamaan itsedan. Lopulta itsensa ylikuormittaminen ajaa kohti tyduupu-
musta, josta toipuminen voi pahimmillaan vieda vuosia (Luukkala 2011, 53).
Hoitamattomina konfliktit vievat resursseja kaikilta tydyhteisdssa ja ne hait-
taavat yrityksen perustehtavan toteuttamista. Esimiehille konfliktit voivat ai-
heuttaa suurempiakin huolia, joka taas hankaloittaa rentoutumista ja virkis-

taytymista.

Taman opinnéytetyon tavoitteena oli tuottaa esimiehille kasikirja, joka tarjoaa
selviytymis- ja ratkaisukeinoja konflikteihin, sekd menetelmia oman etta tyo-
yhteisén hyvinvoinnin yllapitoon. Kaytanndssa opinnaytetyd kasittelee esi-
miehen kykya johtaa toisia ja huolehtia itsestéaan. Naita aiheita kasittelimme
esimiehen ja tyoyhteisén ndkdkulmista. Tybhyvinvoinnista huolehtimisen kei-
noina sisallytimme kasikirjaan, miten valttaa tyduupumista ja miten sité hoi-
detaan. Kasikirjassa kerromme konflikteista selviytymisesta ja sitd varten on
hyva tietaa niiden synty-, ratkaisu- ja ennaltaehkaisytapoja. Ongelmatilanteita
voi muodostua niin muutosvastarinnan tai tyopaikkakiusaamisen muodossa.
Eri konfliktityyppien tiedostaminen auttaa hahmottamaan kokonaiskuvaa ja
l&ahtokohtia niiden purkamiselle. Kaikki asiat vaikuttavat toisiinsa; ilman jak-
samista esimies ei kykene ennaltaehkaisemaan tai ratkaisemaan ongelmati-

lanteita, jotka aiheuttavat tydpahoinvointia.

Rajasimme aiheistamme pois tydyhteison ulkopuoliset ongelmat ja stressin-

aiheuttajat, kuten hankalat asiakastilanteet ja yksityiselaman ongelmat. Yksi-
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tyiselaméan ongelmat nimittdin voivat vaikuttaa tyossa jaksamiseen, vaikka
tyopaikalla kaikki olisi kunnossa. Tyon ulkopuolelle kuitenkin kuuluu myoés
vapaa-aika, joka on oleellista esimiehen virkistaytymisen kannalta. Sisally-
timmekin kasikirjaan keinoja milla tavoin voi rentoutua, seka kerroimme ajan-
hallinnan tarkeydesta, koska palautuminen tyon aiheuttamasta stressista on

tarkeaa.

Ohjeistuksen tuottamisen lisaksi tarkoituksemme oli samalla oppia itse oman
jaksamisen yllapitamista ja saada selviytymiskeinoja ongelmatilanteisiin. Oh-
jeistuksen kohderyhména ovat varsinkin tuoreet esimiehet, joilla ei ole viela
paljoa kaytdnntn kokemusta eli hiljaista tietoa. Hankimme kokemusperaista
tietoa kokeneemmilta esimiehiltd teemahaastatteluiden avuilla. Teemahaas-

tattelun rungon muodostamista varten pidimme kolme avointa haastattelua.

Opinnaytetyon tuotoksena syntynyt ohjeistus esitetdaan kasikirjan muodossa
tyon liitteena (Liite 2). Opinnaytetyoraportin tarkoituksena on kuvata tyopro-
sessia, jolla kasikirja on luotu, kuten tietoperustan hankintaa ja kasikirjan
muotoilua. Tietoperustan tiedonhankintamenetelmé&na oli iteratiivinen ongel-
manratkaisutapa, joka tarkoittaa vahittain tarkentuvaa kehittdmistyoproses-
sia. Raportti muodostuu viidesta paaluvusta, johon kuuluvat johdanto, tyén
tavoitteet ja tietoperusta, kasikirja tuotoksena, tapausesimerkkien hankinta

seka pohdinta.



2 TYON TAVOITTEET JA TIETOPERUSTA

Opinnaytetydbmme on toiminnallinen, joka on vaihtoehto tutkimukselliselle
tydlle. Toiminnallisen opinnaytetydn tavoite on ammatillisen kaytannon toi-
minnan ohjeistamista, toiminnan jarjestamista tai jarkeistamista. (Vilkka—
Airaksinen 2003, 5.) Opinnaytetydmme lopullinen tuotos on kasikirja (Liite 2),
joka tarjoaa ohjeistusta esimiehille. Ta&ma ohjeistus on suunnattu varsinkin
aloittaville esimiehille nayttdm&an suuntaa ongelmien ratkaisemiseen ja
omasta hyvinvoinnista huolehtimiseen. Meilla ei ole henkilokohtaista koke-
musta tyoyhteison ongelmien ratkonnasta, jonka takia tuotos on teoriapainot-
teinen. Haimme kirjallisuudesta esimiestydhon liittyvaa tietoa ja haastatteluil-

la haimme kokemusperéaista tietoa kaytannon esimerkkien kautta.

Opinnaytetydmme ohjeistaa, kuinka konflikteista voi selvita, seka niiden vai-
kutuksista esimiehen tyéhyvinvointiin ja siten tyossa jaksamiseen. Oletamme
toimivan tydyhteison vahentavan syntyvia ongelmia ja lisdavan tydéhyvinvoin-
tia. TAma aihe on ajankohtainen, silla tydyhteison ongelmia kohdataan missa
tahansa yrityksessa ja nykypaivana ihmisilla on ongelmia vapaa- ja tybajan
erottamisessa seké oikeanlaisessa virkistaytymisessa. Tiedonkeruuta varten
erottelimme viisi aihealuetta, joita ovat ristiriitatilanteet, johtaminen, tyéyh-
teisd, ajanhallinta ja tydhyvinvointi. Namé& on otettava esimiestydskente-
lyssé huomioon, silla naisté jokainen vaikuttaa esimieheen ja sita kautta tyo-

yhteis6on, seka toisinpain.

Ristiriitatilanteita kasittelevassa aihealueessa keskityimme etsimaan teoria-
tietoa tydyhteison sisaisistd ongelmista, sek& naiden ratkaisemisesta. Naméa
ongelmat voidaan jakaa neljgén osa-alueeseen, joita ovat muutokseen, ra-
kenteelliseen, henkiloperaiseen ja yhteistydohon liittyvat ongelmat. Muutok-
seen liittyvat ongelmat esiintyvat muutosvastarintana ja rakenteelliset ongel-
mat liittyvéat tydhon ja sen tekemiseen itsessaan. (Jarvinen 2014.) Ongelmien
ratkaisemiseen ja syntyyn vaikuttavat esimiehen kyky johtaa ty®yhteisoa,
seka yhteison rakenne (TTK 2014). Kun esimies tuntee ongelmien syntyyn
vaikuttavia tekijoita, han kykenee ennaltaehkdisemaan ongelmia paremmin
(Laine—Surakka 2011, 189).

Johtaminen ei ole pelkkda tiedottamista, vaan se on molemminpuolista vuo-

rovaikutusta (Jarvinen 2008, 65), jonka vuoksi esimiehen on kyettava kuunte-
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lemaan alaisiaan seké tunnettava tydyhteisdssa esiintyvia eri rooleja (Lassila
2002, 87). llman esimiehen oikeanlaista johtamista yhteisd ei toimi (Laine—
Surakka, 13). Johtaakseen muita esimiehen on osattava johtaa itseaan, jol-
loin han hallitsee paremmin kayttaytymistddn ja tunteitaan, seka huolenhtii
kokonaiskuntoisuudestaan (Luukkala 2011, 272). Alaisten on myos kyettava
olemaan johdettavana ja hyvéaksyttava esimiehen vallankayttdé (Jarvinen
2008, 64). Johtamiseen kuuluu esimies- ja alaistaidot (Rytikangas 2011,
110), seka psykologinen tydsopimus. Psykologinen tydsopimus on molem-
minpuolisia odotuksia sekd kokemuksia tyosta ja reiluuden tunteesta (Luuk-
kala 2011, 48).

Tydyhteisdssa esiintyy erilaisia rooleja, jonka vuoksi esimiehen on osattava
eri vuorovaikutustyyleja, koska jokainen omaksuu tietoa omalla tavallaan
(Hyppanen 2007, 152; Lassila 2002, 87). YhteisOn kayttaytymista seuraamal-
la erilaisissa tilanteissa voi huomata yhteison epékohtia, jotka voivat ajan
kanssa synnyttda ongelmia (Nummelin 2007, 73). Mielestamme yhteisén on-
gelmat heijastuvat esimiehen hyvinvointiin, mutta tdma yhtalé toimii myo6s

toisinp&in. Huonovointinen esimies voi pahentaa tydyhteison ilmapiiria.

Ajanhallinnan keinoja voi soveltaa niin tyéhon kuin vapaa-aikaankin. Esi-
miehen on tarkeaa tiedostaa, mihin han kayttaa aikaansa ja kyettava erotta-
maan ty0 muusta elamastad (Laine—Surakka 2011, 111). Maailma muuttuu
jatkuvasti nopeutuen, joten yrityksen ja siten myos esimiehen pitaisi pysya
muutoksessa mukana (Havunen—-Lavikkala 2010, 21). Hadnen on osattava
priorisoida tarkeimmat tehtavansa ja delegoida vahemman tarkeita toisille
(Laine—Surakka 2011, 112; Salmimies 2008, 101). Pyrkimys kaiken suoritta-
miseen voi johtaa voimavarojen riittAmattomyyteen ja niiden ehtymiseen
(Carlsson—Forssell 2012, 168). Ajanhallinta on tarkea tyotkalu itsensa johta-

miseen.

Kokonaisvaltainen jaksaminen on ty6hyvinvoinnille tarkedé (Laine—Surakka
2011, 104). Tahén lukeutuu niin psyykkinen, fyysinen ja sosiaalinen puoli
(Salmimies 2008, 21). Ongelmat vaikuttavat jaksamiseen seka syévat voima-
varoja ja pidemmalla ajanjaksolla voivat aiheuttaa tyduupumusta (Luukkala
2011, 53). Taméan takia haimme tietoa tyduupumuksen vaikutuksista ja sen

muista syntyperistd. Muun muassa pitkdan jatkunut stressi altistaa tyéuupu-
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mukselle (Luukkala 2011, 53) ja stressid voi muodostua myos yhteison on-
gelmien liséksi tydsta itsestaan (Lestinen—Raisanen 2006, 30). Tyduupumus
lahtee liikkeelle henkisestd vasymyksestd, jaksamisen puutteesta, jota tilan
pahentuessa seuraavat fyysiset oireet (Nummelin 2008, 81). Esimiehen on
erityisen arvokasta tietda toimivia stressin ja tyduupumuksen hallintakeinoja.
Esimiehen on osattava johtaa itsedan, jotta han pystyy yllapitamaan koko-
naiskuntoisuuttaan. Lisdksi tuotoksessa kerromme, miten selvita erilaisista
ongelmista, koska niiden ratkaiseminen edesauttaa tyOhyvinvointia poista-

malla stressitekijan.

Opinnaytetyoraportilla ja liitteena olevalla kasikirjalla on omat lahdeluettelon-
sa. Kasikirjan lahdeluettelo on “Kirjallisuutta” —nimella liitteen 2 lopussa. Ka-
sikirjan sisaltd on liitteend opinnaytetydn muotoilun mukaisesti, sek& siina on
tarkat viitemerkinnat helpottaakseen opinnaytetyOraportin lukemista ja lah-
demateriaalin kayton arviointia. Naita viitteitd ei ole lopullisessa kasikirjaksi
painetussa tuotoksessa. Taman, seka muut eroavaisuudet painetun kasikir-
jan ja opinnaytetyon liitteena olevan sisallon valilla perustelemme Kasikirja

tuotoksena -luvussa.



3 TAPAUSESIMERKKIEN HANKKIMINEN

Opinnaytety6ta varten toteutimme haastatteluja, jotta saimme kaytantoa teo-
rian tueksi. Paatimme jo ennen aiheen valintaa toteuttaa haastatteluja osana
tiedonhankintaa. Emme kokeneet maarallisid kyselyitd sopivaksi tavaksi ke-
rata tietoa ja uskoimme haastattelemalla saatavan laadukkaampia vastauk-
sia. Ennen varsinaisia haastatteluja teimme avoimia esihaastatteluita kolmel-
le esimiehelle. Naihin esihaastatteluihin olimme ennalta suunnitelleet kym-
menen Kysymysta valitsemistamme aihepiireista. Esihaastatellut esimiehet
kommentoivat my6s tuotoksemme teoriapohjaa ja ndin pystyimme kehitta-
maan sitd. Naiden esihaastatteluiden pohjalta loimme kysymysrungon varsi-

naisille teemahaastatteluille, jotka toteutimme syksyn 2014 aikana.

Haastattelujen tavoite oli tapausesimerkkien hankkiminen esimiehen omista
konfliktien valttamis- ja ratkaisutavoista, seka kerata kokemuksia onnistumi-
sista ja epaonnistumisista. Haastattelujen tarkoituksena oli tukea kasikirjam-
me teoriatietoa ja antaa tapausesimerkkeja, kuinka ongelmat on ratkaistu.
Tahan liittyen halusimme tietdd, kuinka hyvin tapausesimerkkien esimiehet
ovat kokeneet uupumusta tai kyenneet virkistaytymaan ja mitka ovat heidan

henkilokohtaiset neuvot vastaaviin tilanteisiin.

Haastattelujen paapainona on tuottaa tapausesimerkkeja kasikirjaa varten.
Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna, eli esitimme kaikille haastateltavil-
le kysymyksia eri teemojen mukaan, joihin he vastasivat avoimesti. Teema-
haastattelun luonteeseen kuuluu, ettei tiedeté tarkasti millaisia vastauksia voi
tulla. (Saaranen-Kauppinen—Puusniekka 2014.) Tiedustelimme haastattelui-
hin mukaan esimiehia Rovaniemen ja Lapin alueen yrityksista ja toteutimme

haastattelut puhelimitse ja kasvotusten.

Teimme haastatteluista vain Kkirjalliset muistiinpanot, koska haastatteluista
saatua tietoa taytyi muokata ja taten tarkkaa litterointia ei tarvittu. Haastatte-
luista saatujen tietojen muokkaaminen oli my6s tarpeen, jottei arkaluontoinen
tieto levia. Emme kerro kasikirjassa tai opinnaytetydraportissa haastateltujen
nimid tai yrityksia halventadksemme vastaajien pelkoa mahdollisten henki-

[6suhteiden vaarantamisesta seka luottamuksellisen tiedon luovuttamisesta.
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Toteutimme esihaastattelut kolmelle esimiehelle vapaamuotoisena vuo-
rokeskusteluna, poiketen varsinaisista haastatteluista. Naméa keskustelut oli-
vat avoimia haastatteluja (Hirsjarvi-Hurme 2001, 45), jotka my6s tukivat ai-
kaisemmin kirjoittamaamme teoriaa. Naiden esihaastattelujen pohjalta loim-
me haastattelurungon varsinaisia haastatteluita varten, joissa oli erilaisia
teemoja. Mitaan naista haastatteluista ei toteutettu tyontekijoille, koska ha-
lusimme esimiesten ndkdkulman aiheeseen, jolloin niistd saatu tieto on hyo-

dyllisempi kasikirjan lukijakunnalle.

Esihaastatteluissa eras haastateltavista kertoi olleensa 30 vuotta ICT—alalla
ja eri tason tehtavien kautta han oli noussut nykyisiin osastonjohtajan tehta-
viin. Han ei aidosti pitanyt esimiestehtavista, vaikka olikin toiminut naissa teh-
tavissad pitkaan. Tassa haastateltava nosti itse esille kysymyksen haastatte-
luita varten: "Miten olet paassyt tai joutunut esimiestehtavdan?”. Han perus-
teli kysymysta silla, etta jotkut ovat ajautuneet naihin tehtaviin, vaikka eivat
ehk& haluaisi olla esimiehené. Toiset ovat kouluttautuneet alalle tarkoituksel-
la tai kasvaneet esimieheksi ja ovat motivoituneita toimimaan seka tietavat,
miten tulee toimia. Haastateltava mainitsi tilanteen, jossa asiantuntijasta teh-
daan esimies. Talloin saatetaan tehda tuplavahinko, koska silloin menetetaan
hyva asiantuntija esimiestehtaviin, joita han ei osaa kunnolla. Esihaastatte-
luissa tuli esille myds yleisid toimintaohjeita esimiehelle ja huomioita kuinka

yhteisd toimii.
"Vuorovaikutustaidot ovat keskeisimpia esimiestaitoja.”

"Sitouta alaiset huomaamaan itse asiat. Ala sano suoraan, vaan

johdattele niin, etta toinen tajuaa paremmin.”
“Tunne tiimisi, miten henkil6t toimivat siina.”

Yhtend keskustelun aikana esille nousseena esimerkkind otettaneen, ettéd
osa tydskentelee mielelld&n itsenaisesti, kun taas toisia pitda potkia liikkeelle.
Esihaastateltavat pitivat kaikkien tyontekijéiden vahvuuksien ja heikkouksien
tuntemista tarkeana. Alaisten henkilokohtaisia ominaisuuksia oppii tunte-
maan kehityskeskusteluissa, seka samalla kuulee, millainen tilanne tyonteki-

jéiden henkilokohtaisessa elaméassa on. Kun esimies tuntee yksiléiden moti-
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vaatiot ja ominaisuudet, han voi ennakoida ja arvioida yhteis6n toimintaa se-
k& konfliktiherkkyyttd paremmin.

"Miten esimies ajattelee kehityskeskusteluista, ovatko vain pak-
kopullaa vai kehittdmisen apuvaline. Kehityskeskusteluja on pi-
dettdva vahintdan kaksi kertaa vuodessa, jotta pysyt ajan tasal-

”

la.

Jos alainen on aina elamassaan pidattaytynyt samoissa asioissa, niin han ei
valttamatta halua tai jopa pelkda muutoksia. Tall6in muutostilanteissa tieta-
mattdmyys ja epavarmuus ottavat vallan. Tasta myos voi nahda onko kysei-
nen henkil6 tottunut kdymaan poissa mukavuusalueeltaan. Tama liittyy yksi-
|6n turvallisuuden tunteeseen ja muutosvastarintaherkkyyteen. Toiset taas
eivat pysty olemaan paikallaan kahta vuotta ja vaihtavat ty6paikkaa tiuhasti.

Nama yksilot taas voivat omaksua muutokset muita nopeammin.
“Jotkut haluavat muutosta ja toiset eivét halua.”

Esihaastateltavat olivat yhta mielta siita, ettd esimiehen on oltava keskuste-
leva johtaja ja osattava kuunnella. Er&s kuitenkin mainitsi liiallisen keskuste-
levuuden olevan haitaksi, eli "ei Ruotsin mallia”. Talléin haetaan liiaksi yhteis-

ta ymmarrysta, jolloin itse paatdsten tekeminen venyy.
"Ole jamakka ja tiukka. Jos olet liilan lepsu, niin yhteiso ei toimi.”

Esihaastattelun aikana nousi myo6s esille joidenkin tydntekijéiden luulevan
tyon olevan heitd varten. Tata kommentoitiin niin, ettd esimiesten on tuotava
positiivisella tavalla esille, ettéa se on toisinpain. Jotkut myds luulevat, olevan-
sa maailman parhaita, eivatka nain ollen sieda kritiikkia. Tama osaltaan voi
aiheuttaa ongelmia yhteistssa. Esimiehen on osattava laittaa naméa rajat,
mutta jos mik&an ei kelpaa, niin eras haastateltavista mainitsi: "Mol.fi ja kes-
kittyy toisen tyOpaikan hakemiseen”. Kukaan tyontekija ei ole korvaamaton,
eli jos alainen ei lainkaan kykene mukautumaan tyon ja yhteison vaatimuk-
siin, hédnen on yhteison kannalta parempi lahteda. Muuten tama voi jatkossa

aiheuttaa ongelmatilanteita.

Eréas esihaastateltava totesi, ettd on hyva saada oikea henkild oikeaan hom-

maan, eika esimies ole tydssdan palkan takia. Samalla hén jatkoi, etta hyva
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esimies voi olla sellainen, jonka management eli asiajohtaminen on vahaista,
mutta joka osaa luottaa tyontekijoidensa osaamiseen. Johtaminen ja esimies-
taidot ovat itsendisid taitoja, joten johtajien toimiala voi vaihtua. Tarkeinta

ovat taidot, joilla saadaan tyontekijat tekemaan tyonsa.

Haastatteluiden kysymysrunko (Liite 3) sisaltéa viisi teemaa, jotka valit-
simme tiedonkeruussakin kaytettyjen aihepiirien mukaisesti. Naitéd teemoja
olivat konfliktit, tyduupumus (tyéhyvinvointi), ajankayttd, johtaminen ja tydyh-
teiso, joiden alle loimme esimerkkikysymyksia. Sovelsimme naitd kysymyksia
haastattelujen aikana. Teemahaastattelun luonteeseen kuuluukin, etteivat
kysymykset ole tarkassa muodossa tai jarjestyksessa, jolloin se on strukturoi-
tua haastattelua jouhevampaa (Hirsjarvi-Hurme 2001, 47-48). Esihaastatte-
luiden avulla pystyimme keskittymaan teoriatiedossa oleellisimpiin asioihin
sekad tekemaan aiheellisempia kysymyksia haastatteluissa. Kysymysrunkoon
teimmekin alustavia kysymyksia haastatteluita varten esihaastatteluiden tu-

loksiin pohjautuen.

Haastattelut ja haastattelutuloksien kayttotarkoitus oli saada kasikirjaan
mielipiteitd seka tapausesimerkkeja. Haastattelut toteutettiin paikan paalla ja
puhelinhaastatteluina. Tata tiedonkeruuta varten emme kokeneet verkkopoh-
jaista kyselya soveltuvaksi, koska sita ei valttamatta samalla tavalla arvosteta
(Jarvensivu 2008) kuin suullisia haastatteluja ja vastaukset olisivat mahdolli-

sesti olleet sen mukaisia.

Toteutimme esihaastatteluiden liséksi yhden haastattelun kasvotusten seka
kaksi puhelimitse. Soitimme noin kymmenelle henkil6lle seka kysyimme mu-
kaan aikaisempia yhteistydkumppaneita. Yritimme haastatella esimiehid eri
alojen yrityksistd saadaksemme monipuolisia mielipiteitd. Lopulta mukaan
lahteneet esimiehet eivat aloiltaan poikenneet suunnattomasti toisistaan, jo-
ten naiden valinen ristivertailu olisi ollut tarpeetonta. Haastattelut kestivat
keskim&arin vartista puoleen tuntiin ja ndiden aikana nousi esille samankal-

taisia asioita mita esihaastatteluissakin.

Emme kayttaneet kaikkea haastatteluista saamaamme tietoa, koska osa ei
soveltunut kasikirjaan. Naita olivat niin liian yleiset toteamukset kuin lilan vai-

keaselkoiset kertomukset. Liséksi osa esimiehista ei mielelladn puhunut yh-
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teisbssédan tapahtuneista konflikteista tai muista ongelmista. Taman ohella
jouduimme muokkaamaan saatuja esimerkkitapauksia yksinkertaisempaan ja
kasvottomampaan muotoon, jottei niita voitaisi yhdistdd haastatellun tyéyh-
teisoon. Taman vuoksi haastatteluiden aikana otettujen muistiinpanojen tar-

vitsi vain antaa kokonaiskuva kerrotusta tilanteesta.
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4 KASIKIRJA TUOTOKSENA

Esimiehen kasikirja tydssa jaksamiseen kasittelee konflikteja ja tydhyvinvoin-
tia. Kasikirja alkaa mindkeskeisesta hyvinvoinnista, josta se suuntautuu ulos-
pain toisiin ihmisiin ja sita kautta koko tydyhteisén nakdkulmaan. Kerronta
lahtee liikkeelle esimiehen ja hyvinvoinnin tarkeydesta, edeten kohti hyvin-
vointiin negatiivisesti vaikuttaviin tekijoihin, joita konfliktit ovat. Korostamme
esimiehen tarkeyttd, koska han vaikuttaa koko tydyhteison tehokkuuteen ja
vointiin (Laine—Surakka, 9, 13).

Loimme opinnaytetydnamme kasikirjan esimiehille, mutta toivomme sen ole-
van hyddyksi myos kaikille jaksamisesta kiinnostuneille. Ennen kaikkea tama
on meille k&sikirjan kirjoittaneille suuri opetus. Kasikirjan sisalto viitteineen on
opinnaytetyon lopussa, mutta varsinainen késikirja ei siséalla lahdeviitteita
tekstin valissa. Jatimme siita viitteet pois, jotta tekstia olisi helpompi lukea ja
koska ne eivat valttamatta ole oleellisia esimiehelle ja voivat hairita lukemis-
ta. Kasikirjan lahdeluettelo I6ytyy liitteen lopusta, seka lopullisesta tuotokses-

fa.

7. Opinnaytetyd

6. Tiedon jalostaminen

5. Haastattelut ja
verkkolahteet

4. Tietopankin luominen

3. Lahdemateriaali

2. Karsinta
E g E E : EE 1. LAhdemateriaalin
hankinta

Kuvio 1. Opinnaytetyoprosessi
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Havainnollistamme kuviossa 1 tata luomisprosessia, joka lahti likkeelle ky-
symyksellamme: "Mika on ristiriitatilanteiden vaikutus esimiehen jaksamiseen
tybaikana ja sen ulkopuolella?”. Tama kysymys loi pohjan viidelle aihealueel-
le, jotka kerroimme luvussa 2. Kaytimme opinnaytety6n luomisessa iteratiivis-
ta lahestymistapaa, eli vahittain tarkentuvaa kehittdmisty6ta. Tamén proses-
simallin ideana on samojen tydvaiheiden toistaminen, kunnes haluttu tulos on
saavutettu. (Ahvenainen 2011, 21) Kuvion kohdat kuvastavat eri tydvaiheita,
joissa toistetaan tiettyja iterointiaskeleita. Kokonaisprosessi lahti liikkeelle
suunnittelusta, jota kuviossa ei naytetd. Suunnitteluvaiheen tuotos oli opin-

naytetydsuunnitelma.

Tama kuvio on sovellettu perinteisesta spiraalimallista opinnaytetydprosessin
kuvaamiseen (Zuber-Skerritt 1992, 13). Kuvailisimme tata pikemminkin py-
ramidimallina (Kuutti 2003, 143), jossa tieto huipentuu karjessa odottavaan
tulokseen. Alemmat tyévaiheet on oltava toteutettuna, jotta seuraavia kerrok-
sia voidaan lisata. Emme esimerkiksi voi aloittaa tiedon jalostamista ennen
|lahdemateriaalin hankintaa. Jokaisessa kerroksessa on omat iterointiaske-
leensa tai toisin sanottuna iteraationsa. Jokainen kerros kuvastaa tytvaihet-
ta, jonka iteraatioon kuuluu toiminnan toteuttamisen suunnittelu, taytantoéon-
pano ja arviointi. Naita vaiheita toistimme kunnes tydvaiheen tulos oli mielei-
nen. Pyramidimallissa pystyy palaamaan aikaisempiin vaiheisiin (Haikala—
Marijarvi 2004, 36-37). Talloin kyseistad kerrosta voi laajentaa, joka samalla
antaa laajentumistilaa ylemmille tasoille. Tieto tarkentuu ja sen laatu paranee

ylospain mentaessa.

Kuvion ensimmaisen vaiheen iteraatio oli keratad lahdemateriaalia jokaisesta
viidesta aikaisemmin valitusta aihepiirista, kunnes meilla oli vahintaan kym-
menen kirjaa per aihealue. Toisen tydvaiheen iteraatio oli kirjojen karsimi-
nen arvioimalla niiden sisaltdéa ja luonnetta, seka Kkirjoittajia. Arvioimalla jo-
kaista kirjaa erikseen saimme mielestamme luotettavia ja hyvalaatuisia lah-
teitd opinnaytetyota varten. Taman vaiheen tuloksena oli kaytettdvana lah-
demateriaalia, jota tdydensimme haastatteluilla ja verkkolahteilla, seka jalki-

kateen hankituilla kirjoilla.

Lahdemateriaalin hankkimisen jalkeinen kolmas tydvaihe oli tietopankin

luominen. Tassa tyovaiheessa iteroimme jokaisen kirjan aihepiiri kerrallaan.
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Iterointiaskeleena oli keratd kunkin aihepiirin otsikon alle oleellista tietoa.
Taman tydvaiheen tuloksena oli kasikirjan tietopankki, joka oli kasikirjan tie-
toperustan raakamateriaali. Viimeisen tydvaiheen tuloksena oli opinnaytetyo

tuotoksineen.

Tietopankin otsikoiden alla pystyimme jarjesteleméaan etsimddmme tietoa
jarkevammiksi kokonaisuuksiksi, kuten lajittelemalla eri lahteiden samankal-
tainen tieto perakkain. Lisdksi ndimme vaivattomasti mistd kohdista olimme
jo kirjoittaneet merkitsemalla nama. Tallainen vaivattomuus oli oleellista pari-
tyoskentelyn kannalta, jottemme kirjoittaisi vahingossa samasta kohdasta
useampaan kertaan. Kirjoitimme samalla tietopankkiin valmiiksi kirjojen viit-
teet, jolloin niitd ei tarvinnut miettid varsinaisen kirjoittamisen aikana. Tama
tietopankin luominen helpotti kokonaisuuden hallintaa ja tekstin muodosta-

mista.

Kasikirjaa varten loimme itse graafisen ulkoasun ja taiton. Naita graafisia ku-
vituksia kaytimme kohtuullisessa maarin myos opinnaytetydssamme. Kasikir-
jan fyysisen koon on tarkoitus olla A5 ja suunnittelimme sivujen taiton sen
mukaisesti. Kasikirjan aukeamien vasemmalla puolella kuvioiden yhteydessa
on hahmoja, jotka toimivat niin sanottuina kasikirjan kertojina. Naitd hahmoja

ei nahda opinnaytetyoraportissa.

Digitaalinen kopio kasikirjasta tulee |0ytym&&n Theseuksesta opinnayte-
tydomme kanssa ja laitamme sen my6s omille jakelukanavillemme. Digitaali-
sen kopion tallennusmuoto on PDF, emmeka jaa eteenpain suoraan muokat-
tavissa olevia tiedostomuotoja. Fyysisesta kopiosta luomme prototyypin tu-
lostamalla ja nivomalla sen kirjaksi itse. Kun olemme tyytyvéisia koekappa-
leeseen, niin mahdollisesti painatamme kasikirjoja omakustanteisesti noin

viidestd kymmeneen kappaletta.

Kasikirjassa kaytamme leipéatekstissa fonttina Minion Pro -fonttia (Malliteksti),

joka on paatteellista kirjaintyyppia. Paatteellinen kirjaintyyppi on luettavam-
paa painettuna kuin paatteetdon (Stolt 2009, 5). Esimerkiksi Arial on paattee-
ton kirjaintyyppi, joka on kaytdssa opinnaytetbdissa. Otsikoissa kaytamme
paatteetonta fonttia. Sivun asetukset ovat oikeanpuoleiselle sivulle 1cm yla-

reuna, alareuna ja oikea reuna, seka vasen reuna 2,25 cm. Ala- ja ylatunnis-
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teet ovat 0,65 cm. Vasemmalle sivulle nama asettelut tulevat muuten samoi-
na, mutta peilikuvana. Kasikirjan sivunumerointi on sivun alareunassa keskel-
& molemmilla aukeaman sivuilla leipatekstistd poikkeavalla paatteettomalla
fontilla.

Kuvio 2. Aukeaman asettelu

Kasikirjan tekstit asettelemme molemmille puolin aukeamaa, paitsi silloin kun
aukeamalla on kuvio. Talldin kyseinen kuvio on vasemmalla puolen au-
keamaa kuvion 2 osoittamalla tavalla, eika silloin siella puolen ole leipateks-
tia. Taman tarkoitus on selkeyttaa taittoa ja lukemista (Stolt 2009, 4), ja kuvi-
ot voivat olla talléin isompia, jolloin ne ovat selkedmpia suunnitellulla sivu-
koolla. Tata sivu- ja kuvioasettelua ei noudateta opinnaytetyon liitteena ole-
vassa tuotoksen siséllossa, vaan kuviot sekd muut asettelut ovat opinnayte-

tyon muotoilusaantdjen mukaisia.

Kasikirjan takakansi seka kannen kylki ovat samalla punaisella kuin etukan-
nessa, jonka olemme kuvittaneet (Liite 1). Kirjan kyljessa seka etukannessa
lukee tekijoiden nimet seka otsikko. Kéasikirja sisaltaa kuvioita, joiden tarkoi-
tuksena on auttaa lukijaa hahmottamaan esitettya asiaa seka varittamaan
siséltod. Kuvituskuvat ovat myds omaperdisempi tapa esittaa haluttua asiaa
kuin valokuva. (Graafinen 2014.) Hahmojen ulkoasujen luonti lahti liikkeelle
heindkuussa ja lopulliset piirrokset saimme piirrettya lokakuussa. Nama kaksi
hahmoa ovat kasikirjan kertojia, jotka niin sanotusti edustavat meita (Liite 5).
Naiden tarkoituksena oli elavaittaa kasikirjaa, mutta myoés samalla erottua
graafisella ulkonadllaan muista opinnaytettista. Mieshahmosta luotiin kaksi
versiota, joista totesimme solakamman version olevan kasikirjaan sopivampi
ja edustavamman nékdinen, silla tukevampi hahmo oli saanut lilkaa vaikuttei-

ta Fingerpori -hahmoista (Liite 4).
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5 POHDINTA

Kokonaisuudessaan opinnaytetyd onnistui mielestamme hyvin. Onnistuneim-
pana osana pidamme tuottamaamme kasikirjaa, ja sita mita kaikkea olemme

oppineet taman aikana.

Olemme oppineet taman kasikirjan toteuttamisen aikana paljon esimiestyén
vaatimuksista ja itsensd huolehtimisesta. Aihepiirimme on ajankohtainen ja
koskettaa kaikkia tyOyhteisjd, koska ilman esimiehen osaavaa katta ei yh-
teiso pysyisi kasassa. Taman vuoksi kasikirjan lukeminen on hyddyllista aloit-
tavalle esimiehelle, koska se tuo esille ajatuksia siita, mita esimiehen kannat-
taa huomioida tydossaan. Meidan tapaan nuorella esimiehella ei valttamatta
ole paljon kaytdanntn kokemusta, jolloin hdn ei osaa ottaa huomioon sita

kaikkea mitd vanhempi esimies huomioisi.

Olimme tyytyvaisia siihen, miten aloitimme teoriataustan hankkimisen ja
koimme sen erittain toimivaksi tavaksi. Tietopankin avulla hahmotimme pa-
remmin kokonaisuutta, sek& muita asioita, kuten mista tarvitsemme lisaa tie-
toa. Oli hienoa havaita, kuinka haastateltavat puhuivat samoista asioista kuin
mitd olimme Kirjoittaneet. Pystyimme esihaastatteluiden aikana keskustele-
maan aiheista molemminpuolisesti, emmeka olleet vain kuuntelevana osa-
puolena. Esihaastatteluiden aikana nousi muutama sellainen asia esille, mita

emme olleet kuitenkaan ottaneet aikaisemmin huomioon.

Haastattelut eivat onnistuneet toivomallamme tavalla. Esimiehet eivat mielel-
ladn puhuneet suoraan ongelmista, jonka takia tapausesimerkkien maara jai
vahaiseksi. Tama ei varsinaisesti haitannut kasikirjan toteuttamista, mutta jos
olisimme alkuperéaisen suunnitelman mukaan tehneet opinnaytetyon tutki-
muspainotteisena, meilla olisi ollut ongelmia. Asian ratkaisemiseksi meidéan
olisi pitanyt haastatella esimiehia pikemminkin ympéri Suomea ja muuttaa
haastattelumuotoa kvantitatiiviseksi lomakehaastatteluksi haastatteluiden
nopeuttamiseksi ja helpottamiseksi. Mielestimme lomakehaastattelut eivat
olisi palvelleet tyon tarkoitusta ja vastaukset olisivat olleet laadultaan hei-

kompia.

Tama opinnaytetyd kasitteli aihetta esimiehen naktkulmasta, mutta vastaa-

vanlainen kasikirja tai tutkimus voidaan toteuttaa myoés tyontekijan nakokan-
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nalta. Tall6in se todennakoisesti kasittelisi henkilokohtaisia ristiriitakonflikteja,
seka tyontekijan omia kokemuksia esimiehen toiminnasta. Erddné kysymyk-
sena voisi olla, kokeeko tydntekija esimiehen onnistuvan konfliktien ratkaisi-

jana.

Esimiehen tilannetta tutkiessa jatimme pois yksityiselaman ongelmien nega-
tiivisen vaikutuksen. Tata tutkimalla voi muun muassa selvitd, voiko esimies
rentoutua kotona, vai aiheuttaako sekin paineita, jotka vaikuttavat hdneen
tyOpaikalla. Kaytannossa kasittelemistimme aiheista 10ytyisi jatkokehityside-
oita runsaasti, jo pelkastadn paneutumalla tarkemmin tiettyyn kasikirjan osa-
alueeseen. Motivaatio ja muutosvastarinta yhdessa voivat olla kattava tutki-
muksen aihe, jossa tutkitaan tyontekijoiden sitouttamisen onnistumista muu-

tokseen seka mitka ovat motiivit muutosvastarinnan takana.

Opinnaytetyon tekeminen sisalsi paljon itsendista tyoskentelya ja itsekriitti-
syyttd. Meidan piti kyseenalaistaa, mitka olivat tarpeellisia asioita ja miten
toteuttaisimme kasikirjan, jotta saisimme mielestamme parhaimman lopputu-
loksen. Prosessin aikana olemme myo6s keskustelleet ulkopuolisten kanssa
opinnaytetyon aiheesta ja sisallosta, saaden mielipiteita, joiden avulla olem-
me kehittaneet ajatusta kasikirjan suunnasta. Naitd ulkopuolisia ovat olleet
niin kanssaopiskelijat, ystavat, tydkaverit ja muut tutut. Heidan lisaksi saimme
kehitysideoita esimiehiltd, joita haastattelimme. Heiltd saimme rohkaisevia
mielipiteitd, sekd kehuja opinnaytetyon aiheesta ja tavoitteista. Meita myds

varoiteltiin, ettd olemme haukkaamassa liian suurta palaa.

Aihepiirimme oli erittéin laaja ja monipuolinen. Tata olisi periaatteessa voinut
kaventaa, mutta koimme kaikki osa-alueet tarkeiksi ja toisiinsa punoutuneiksi.
Alkuperéainen aikataulu oli lian optimistinen, eikd se pitdnyt opinnaytetydn
laajan aihepiirin vuoksi. Alussa harkitsimme myos taysin toista aihetta opin-
naytetydlle. Tyoharjoittelut alkoivat meilla molemmilla suunniteltua myéhem-
min ja harjoittelun aikana opinnaytetyd eteni hitaammin. Me molemmat em-
me voineet tehda opinnaytetydtd missaan vaiheessa taysipaivaisesti, koska
harjoittelun paatyttya toinen meista jatkoi harjoittelupaikassaan maaraaikai-
sessa tydsuhteessa. Opinnaytetyon rakenteen muutos aiheutti myos lisdé
tyotd, mutta tama lisasi meidan tyytyvaisyytta lopputulokseen, seka selvensi

opinnaytetyon maaranpaata.



17

Alkuperéinen suunnitelma tutkimuspainotteisen opinnaytetydn toteuttamises-
ta esti hahmottamasta opinnaytetydn lopputulosta ja siten heikensi tyémoti-
vaatiota. Meilla ei ollut talloin selkeda kuvaa tai suuntaa siitd, mitd halusimme
tyoltamme. Olemme tyytyvaisia siihen, ettemme toteuttaneet opinnaytetyota
tutkimuksena, koska silloin emme olisi kdyneet teoriaa niin laaja-alaisesti 1a-
pi. Kasikirjan kautta opimme enemman kuin tutkimuksen kautta olisimme op-
pineet. Liséksi tutkimuksena tulokset olisivat jaaneet vahaisiksi, koska haas-
tateltavat eivat mielelladn puhuneet tyopaikan ongelmista ulkopuolisille. Ta-
ma ei olisi riittanyt tutkimusaineiston tuottamiseksi tai tarpeellisen m&aran
hankkiminen olisi lisdnnyt tydtdamme kohtuuttomasti. Esimiesten haastattelui-
den liséksi olisimme voineet kysellda tydsuojeluvaltuutetuilta pidemmalle

edenneista ongelmista.

Kokonaisuudessaan olemme mielestamme onnistuneet omissa sek& opin-
naytetyon tavoitteissa, vaikkemme pysyneet suunnitellussa aikataulussa.
Opimme enemman tdman opinnaytetydprosessin aikana kuin mita osasimme
odottaa ja olemme ylpeita siitd, mitd olemme saaneet aikaan. Toivomme ka-

sikirjan lukijan oppivan yhté paljon kuin mekin olemme oppineet.
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LUKIJALLE

Miten kay kun johtaja ei jaksa? Todenn&kdisesti tyoyhteisd ajelehtii karille,
koska talloin vertauskuvallisesti laiva purjehtii ilman kapteenia. Opintoihimme
on liittynyt ryhmataitd, jotka ovat koskeneet esimiehen johtajuutta ja merkitys-
ta tyoyhteisOlle. Tama on herattdnyt meissa kiinnostuksen tutkia aihetta
enemman kaantamalla asetelman toisinpain. Millainen vaikutus tydyhteisolla

on esimiehen jaksamiseen?

Valilla omalla kohdallamme opiskelun ja muun elaman yhteensovittaminen
on aiheuttanut vasymysta, joka on tuonut esille jaksamisen yleensa. Opiskelu
on tuntunut valilla ottavan leijjonanosan vapaa-ajasta, kun kouluasioita ei ole
saanut mielestd. Huomatessamme taman, kyseenalaistimme oman ajankay-
ton tehokkuuden. Onko meilla vapaa-aikaa, kun illat mietimme, missa valissa
rentoudumme ja viekod sellainen pidemman péaélle kohti loppuun palamista?
Pohdimme johtamisen kurssien ohella, etta esimiehilla ja tyontekijéilla taytyy
olla samoja ongelmia tydelamassa. Eli uurastajat vievat tyon kotiin irrottamat-
ta otettaan niistd, jolloin muiden asioiden hoitaminen seké lepadminen eivat
onnistu. Kehittydkseen on vaadittava itselta totuttua enemman, muttei liikaa,
jotta jaksaa pidemman paalle. Ajankaytdn hallinnan osaaminen on askel koh-
ti jaksamista, koska silla voi pitda elamansa punaisen langan kasissaan. Ta-

ma on samalla ydin itsensé johtamiselle.

Kuitenkaan aika ei valttamétta aina riitd parhaallakaan ajanhallinnalla, ja sil-
loin asiat on laitettava tarkeysjarjestykseen ja delegoitava tehtavia muille.
Kukaan meista ei kykene loputtomasti venyttdmaan itseaan ja lopulta itsensa
ylikuormittaminen ajaa kohti tyduupumusta, josta toipuminen voi pahimmil-
laan vied& vuosia. Taméa kasikirja syntyi, jotta oppisimme ongelmanratkaisu-
keinoja sek&d purkamaan stressia. Halusimme ottaa my6s uudenlaisen nako-
kulman aiheeseen. Sen takia otimme aihepiireiksemme ristiriitatilanteet ja
niiden vaikutukset esimieheen. Kasittelemme tassa kasikirjassa esimiesta ja
konflikteja, jotka on jaettu omiin lukuihinsa. Naiden aihepiireja ovat muun
muassa jaksaminen ja johtaminen. Naissa kasittelemme mitka asiat vaikutta-
vat jaksamiseen, sekéa kuinka sita vahvistetaan esimerkiksi itsensa johtami-
sen avulla. Emme kasikirjan luonteen vuoksi kasittele asiajohtamista, vaan
ihmisten johtamista, vaikka eraiden teorioiden mukaan nadma ovatkin suoras-

sa yhteydessa toisiinsa. Esimiehena sinun on tiedettava velvollisuutesi, jonka
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takia aloitamme kasikirjan kertomalla esimiesasemaan kuuluvista tehtavista-

Si.

Ristiriitatilanteet ovat laaja osa-alue, koska ne voivat kehittyd monesta eri
asiasta. Periaate "Meilla kiistelevat asiat, eivat ihmiset” on hieno, mutta vali-
tettavasti epaonnistuu, jos tydyhteiso ei ole sita sisdistanyt. Tama voi johtua
siitd, ettei ryhmadynamiikkaa ole muodostunut kunnolla tai yksittaisista rii-
danhakuisista yksildista. Nama yksilot voivat myds olla kyynisia uupumuksen
takia, eivatka jaksa muuttaa ajatteluaan, koska kulkevat saastoliekilla. Emme
kasittele tdssa kasikirjassa tydyhteison ulkopuolisia ristiriitoja tai yksityisela-
masta kumpuavia ongelmia. Naillakin on suuri merkitys tyohyvinvoinnille,
mutta halusimme rajata aihettamme koskemaan tyOyhteis0&, koska sinulla
esimiehena on vastuu omasta ryhmastéasi. Voit vaikuttaa perusteellisemmin
omaan ryhmaasi, kuin ulkopuolisiin voimiin. Yksityiselama taas voi vaihdella

suuresti, jota sen kattavan skaalan takia emme ryhdy kasittelemaan.

Jos haluat lukea itsensa johtamisesta tarkemmin, suosittelemme sinulle
Pentti Sydanmaanlakan tuotantoa. Hanella on laaja kokemus henkildstojoh-

tamisen ammattilaisena ja han on kirjoittanut paljon kyseisesta aihealueesta.

Toivomme tasta kasikirjasta olevan hyotyd sinulle ja siten valillisesti myds
tyoyhteisollesi.

Eini Koivuranta ja Tero Hannula Rovaniemella 2014



ESIMIES

1 ESIMIEHELLA ON VELVOLLISUUS TOIMIA

1.1 Lakiin perustuvat ja yleiset velvollisuutesi

Esimiehena sinun on aluksi tunnettava velvollisuutesi, vastuusi ja oikeutesi.
Naista tarkeimmat maaritelladn laissa, kuten tyésopimuslaissa. Taman mu-
kaan edustat tybnantajaa (TSL 26.1.2001/55 1.98) ja sen takia sinulla on
monenlaisia lain suomia oikeuksia tyontekijoihin nahden, mutta myos velvol-
lisuuksia. (Jarvinen 2008, 63.) Sinun on tunnettava tyontekoa koskevia lain-
saadantoja seka tydehtosopimuksia, joiden avulla tiedat lainmukaiset toimin-
tatavat. Muista, jos tydsopimuksessa on jokin ehto ristiriidassa lain kanssa,
on se oletusarvoisesti mitatén (TSL 26.1.2001/55 2.78).

Lain méaarittelemien vastuiden vuoksi et voi jattaytya syrjaan ja hylata tehta-
vidsi, vaan sinun on tarpeen vaatiessa puututtava asioihin, selviteltava niita ja
tehtavd myos hankalia paatoksia (Havunen—Lavikkala 2010, 203). Olet tyon-
tekijoidesi johtaja myos vaikeissa tilanteissa, etkd voi vain nauttia esi-
miesaseman suomista oikeuksista ja piiloutua verhon taakse pahoissa pai-
koissa. Tasta seuraa muuten ongelmia, joita voi verrata tiskeihin (Laine—
Surakka 2011, 193). Ajan saatossa ne kertyvat ja lika pinttyy, jos niita ei heti

tiskaa.

Yleisia tehtaviasi ovat tydryhmasi tuottavuuden ja ihmisten hyvinvoinnista
huolehtiminen (Sundvik 2006, 41), sek&a heidén tasapuolinen kohtelu. Et saa
asettaa tyontekijaa eriarvoiseen asemaan esimerkiksi ian tai sukupuolen pe-
rusteella. Tama patee niin tydsuhteen aikana, kuin paattaessasi tyon alkami-
sesta tai lopettamisesta. (TSL 26.1.2001/55 2.28.) Tyodntekijan kuuluu myoés
lain mukaan totella esimiestéén, seka noudattaa huolellisesti hanelle annettu-
ja maarayksia siten, ettei hanen toimintansa ole ristiriidassa esimiehen ohjei-
den kanssa. (TSL 26.1.2001/55 3.18.)

Esimiehena sinulla on oikeus aloittaa sek& paattad tydsuhde. Taman ajan-
jakson aikana sinun ja tyontekijan valilla on direktio-oikeus (Jarvinen 2008,
64). Kaytdnnossa tama tarkoittaa, ettd sinulla on oikeus johtaa ja valvoa
tyontekijdn suorittamaa tyotad ja antaa siihen liittyvid ohjeita ja maarayksia

(TSL 26.1.2001/55 3.18). Tama oikeus kuuluu sinulle asemasi perusteella
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tydnantajan edustajana, mutta tama myds langettaa sinut ty6turvallisuusvas-
tuun piiriin ja siihen liittyvaéan rangaistusvastuuseen (Havunen-Lavikkala
2010, 92).

Sinun on siis huolehdittava tyontekijoidesi turvallisuudesta, niin ettd he ovat
kykenevid tekemaan toitd niin fyysisesti kuin henkisesti (Laine—Surakka
2011, 22). Ty6turvalaki velvoittaa sinua estamaan ja poistamaan mahdolliset
haitta- ja vaaratekijat ja sinun on huolehdittava muutenkin tyon turvallisuu-
desta (TTL 23.8.2002/738 2.88). Tarvittaessa kayta ulkopuolista asiantuntijaa
vaadittaviin toimenpiteisiin  ja varmista tadman tahon patevyys (TTL
23.8.2002/738 2.108).

Yrityksen johdon tehtavana on antaa mahdollisuudet naisséa tehtéavissa suo-
riutumiseen ja tuettava sinua varsinkin haastavissa tilanteissa (Sundvik 2006,
41). Johdon on edistettava yrityksen etuja (OYL 21.7.2006/624 1.88) ja hei-
dan vastuulla on hoitaa ty6terveydenhuollon organisointi seké tyohyvinvointi-
politikan laatiminen ja viestintd. Sinun taas on vastattava naiden puitteissa
turvallisuudesta, tybaikojen seuraamisesta ja taukojen pitamisesta. (Hyppéa-
nen 2007, 155.) Sinun on esimerkiksi puututtava tyopaikkakiusaamiseen ja
Seurattava tyOaikojen noudattamista. Ylitdista tai muista poikkeavista tyo-
ajoista sinun on sovittava tyontekijan kanssa. (Laine—Surakka 2011, 23; Tai-
kal 9.8.1996/605 4.188.)

Tybsopimuslain yleisvelvoitteen mukaan sinun on toimittava niin, ettd se
edistdd sinun omia ja tyontekijoiden keskinaisia suhteita, seka pyrittava huo-
mioimaan tyontekijoiden halu kehittya tyourallaan. (TSL 26.1.2001/55 2.18.)
Kaytannossa sinun kannattaa keskustella alaistesi kanssa, pitaa kehityskes-
kusteluja ja tutustua paremmin ryhmaasi esimerkiksi kahvitauoilla. Kehitys-
keskusteluissa voitte huomioida paremmin molemminpuolisia odotuksia ja

kertoa toiveita toiminnasta. (Keskinen 2005, 85.)

Lakien ja sopimusten noudattaminen on tarke&4, jottei johtamisestasi tulisi
mielivaltaista (Laine—Surakka 2011, 21). Sinun kuuluu huolehtia parhaimmal-
la mahdollisella tavalla asioista oman osaamisen ja tietamyksen mukaan
(Pohjanheimo 2012, 52), ja joitakin asioita et voi jattda lainkaan huomioimatta
(Havunen-Lavikkala 2010, 92). Viime k&dessa on sinun vastuullasi huolehtia,

ettd kaikki yrityksen perustehtavan suorittamista haittaavat tekijat ratkotaan
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(Nieminen 2012). Tybnantajasi edustajana vastaat siita, etta tydyhteisossasi
noudatetaan lainsaadantéa palkkaamisesta tydsuhteen loppumiseen (Laine—
Surakka 2011, 21).

Kun uusi tydntekija aloittaa tydssaan, sinun on huolehdittava hanen pereh-
dyttaminen, niin ty6tehtaviin, tydymparistoon kuin tyotovereihin (Keskinen
2005, 43). Useimmiten taman delegoiminen toiselle tydntekijélle on kannatta-
vaa, koska sinulla ei valttamattd enéda ole ajankohtaista kokemusta vaaditta-
vilta tyotehtavilta (Keskinen 2005, 44) seké voit silloin myos kayttaa aikaasi

muihin tehtaviin.

Talldinkin sinun on tarkkailtava perehdytyksen toteutumista ja laatua, seka
luotava edellytykset sen onnistumiselle. Huolellinen perehdyttaminen mabh-
dollistaa uuden tydntekijan tyon ja organisaation nopean omaksumisen. (Lai-
ne—Surakka 2011, 153) Huonolla perehdytyksella on negatiivisia vaikutuksia
tydssa suoriutumiseen seka tyontekijdn motivaatioon, joka haittaa hanen jak-
samistaan. Sama patee kun perehdytat vanhaa tyontekijaéa uusiin ty6tehta-

viin.

Kun vastaan tulee tydsuhteen paattaminen, sinun on huolehdittava sen lop-
puun saattaminen riippumatta tyosuhteen paattymisen luonteesta. Irtisa-
noaksesi vakituisen tydsuhteen henkil6on liittyvien syiden vuoksi tarvitset
asialliset ja painavat syyt. Talléinkin sinun on annettava tydntekijalle ensin
varoitus ja mahdollisuus korjata menettelytapansa. (TSL 26.1.2001/55 7.18.)
Maaraaikainen sopimus paattyy maardajan umpeutuessa tai sovitun tyon
valmistuessa ilman irtisanomista ja sita voi jatkaa tarvittaessa (TSL
26.1.2001/55 6.18). Kuitenkaan sopimusta ei saa jatkuvasti uusia maaraai-

kaisena, tai se voidaan katsoa toistaiseksi voimassaolevaksi tydsuhteeksi.

Kéasikirjan erds aihe on tybhyvinvointi, johon liittyy tyoturvallisuuslaki. Jos
tyontekijan todetaan kuormittuvan kohtuuttomasti tyonteon yhteydesséa, sinun
kuuluu ty6nantajan edustajana selvittdd ndma kuormitustekijat ja poistaa
vaaratekijat. (TTL 23.8.2002/738 5.258.) Tahan liittyvat muun muassa tyon
ergonomia, tyon hairidtekijat ja vakivallan uhka (TTL 23.8.2002/738 58).

Kun laiminly6t tyoturvallisuuslain vaatimia yksittaisia maarayksia, syyllistyt
tyoturvallisuusrikkomukseen (TTL 23.8.2002/738 8.638). Vakavammat ja
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toistuvat laiminlyonnit syyllistavat sinut tyoturvallisuusrikokseen, josta voit

saada rangaistuksena sakon tai enintddn vuoden vankeutta. (RL
21.4.1995/578.)

1.2 Huolehdi organisaatiostasi

Esimiehen velvollisuudet ovat lain puitteissa samat, mutta tarkemmat tehta-
vat voivat vaihdella organisaatioiden valilla seka sinun asemastasi riippuen
(Jarvinen 2008, 59). Tydskentelet organisaatiossa, joka edustaa tiettya toimi-
alaa ja jolla on omanlainen rakenne ja tapa ansaita. Mieti naitd, silla ndméa
luovat sinun tydskentelyllesi reunaehdot. (Laine—Surakka 2011, 75.) Muista
ottaa tehtavasi ja tydsi vakavasti, silla tydyhteisosi tarvitsee sinua (Aaltonen—
Luoma—Rautiainen 2004, 241).

Organisaatio muodostuu tydyhteisosta, ja silla on oma kehityskaarensa. Se
on luotu jotakin tarkoitusta varten, joten yhteisén johtamisen on tuettava or-
ganisaation tavoitteiden saavuttamista. (Laine—Surakka 2011, 75.) Tarkoitus
muodostaa yrityksen perustehtavan, seka perustan olemassaololleen. Orga-
nisaatiossasi on tietynlaiset arvot, joita se arvostaa ja joiden mukaan pyrKii
tavoitteisiinsa. Sinun on toimittava esimerkkind alaisillesi naiden arvojen to-
teuttamisessa ja noudattamisessa, jotta ne myos toteutuisivat tydyhteisossa
(Hyppanen 2007, 44). Isoissa organisaatioissa tulisi olla tarpeeksi selkeé ra-
kenne ja jarjestelma, jonka ylemman tason johtajat johtavat alemmalla tasolla
olevia alaisiaan. Organisaation toimiessa ilman tallaista johtamisjarjestelmaa,

se ei ole hallittu, tehokas eika tavoitteellinen. (Jarvinen 2008, 61.)

Arvot vaihtelevat yrityksittdin ja ne voivat heijastaa yrityksen ihanteita tai toi-
mintamalleja. Toisinaan yritys on voinut miettia arvojaan lilan vahan tai liian
monimutkaisesti, jolloin ne jaavat kaytannon tasolla pelkiksi sanoiksi. (Jabe
2011.) Voit konkreettisesti tuoda esille naita arvoja, seka muuttaa ne toimin-
taa opastaviksi ohjeiksi luomalla ryhmén pelisd&dnnoét niiden mukaan (Num-
melin 2007, 86). Naiden pelisdéntdjen on tuettava organisaation perustehta-

van ja tavoitteiden toteutumista.

Yrityksilla on strategia ja visio oman toimintansa tueksi ja tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Naiden tarkoitus on antaa yhteisolle suunta toiminnalle (E-conomic

2014), kun taas arvot kertovat milla tavalla. Varsinkin isoissa organisaatioissa
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strategiaa on kuitenkin liki mahdotonta luoda konkreettiseksi ohjenuoraksi
tyontekijoiden tydskentelylle. Sen tdhden sinulla esimiehenad on velvollisuus
tulkita sitd ja jalkauttaa strategia kaytannon toiminnaksi alaisillesi. (Laine—
Surakka 2011, 14.) Johtoporras ei valttamatta tieda kenttaolosuhteista, joten

he saattavat luoda liilan tarkan ja kiveen hakatun strategian, joka pienentaa

liikkkumavaraasi.

Jos katto ei pida, niin
rakenteet kastuvat

TOIMIVA TYOYHTEISO

Avoin vuorovaikutus
Toiminnan jatkuva arviointi
| Selkeat tdiden jérjestelyt

Yhteiset pelisdannét

Tybéntekoa tukeva organisaatio

Tybntekoa tukeva johtamine_nm

Kuvio 1. Toimivan tydyhteison peruspilarit (ks. Jarvinen 2008, 85)

Esimiehena sinun on luotava edellytykset sille, ettd ryhmasi kykenee yhteis-
tyohon ja siksi sinun on ymmarrettava millaiset voimat ryhmassasi vaikuttavat
(Laine—Surakka 2011, 58). Tyodyhteiso tarvitsee tuekseen sita kannattelevat
rakenteet kuvion 1 osoittamalla tavalla. Sen jalustana toimii aikaisemmin
mainittu perustehtava, joka on tyonteon lahtokohta. Taman p&aalla seisovat
tukipilareina niin tydyhteison pelisdannét, tyontekoa palveleva johtaminen ja
oikeanlainen vuorovaikuttaminen. Naiden paalla tydyhteiso lepaa, ja sen ra-
koillessa konfliktien ja muiden ongelmien takia, joutuvat myds muutkin raken-
teet koetukselle. (Jarvinen 2008, 85.) Kerromme vuorovaikutuksesta ja joh-

tamisesta lisdd mythemmin kasikirjassa.
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Saantojen tarkoituksena on auttaa tyon tekemistéd seka turvata toiminta han-
kalissakin tilanteissa (Nummelin 2007, 86—87), jonka takia on myds mietitta-
va mika on arvojen vastainen toiminta, sek& miten siihen puututaan (Hyppéa-
nen 2007, 44). Yhteisten pelisaantdjen merkitys kasvaa organisaation koon
mukana, koska niiden tarkoitus on selkiyttaa tyonjakoa ja tiedonkulkua (Jar-
vinen 2008, 86). Toisaalta pienissa yrityksissa sanaton yhteisymmarrys voi jo
olla riittava, kun jokaisella on selkea kokonaiskuva. Jos epaonnistut arvojen
johtamisessa ja saantbjen toteutumisessa, voi se aiheuttaa haluttomuutta
puuttua alkaviin kiistoihin (Lassila 2002, 119). Siksi séanndissa on hyva ottaa

kantaa hyvan kayttaytymisen kriteereihin (Nummelin 2007, 85).

Kun alat miettimaan pelisdaantoja ryhmallesi, muista muodostaa ne yhdessa
ryhmasi kanssa (Nummelin 2007, 47), jotta ne vastaisivat sen tarpeita. Saan-
téjen laatimista voi helpottaa, jos mietitte tilanteita erilaisten kysymysten kaut-
ta. Kun otatte uudet pelisaannot kayttoon, muista tarkkailla niiden toteutumis-
ta ja tyontekijoidesi sitoutumista niihin. (Nummelin 2007, 87.) Naista saan-
ndista, seka muista tyéhon liittyvista asioista sdanndéllisesti keskustelemisella

edistat turvallisuuden tunnetta tydyhteiséssa (Nummelin 2007, 73).

Hyvaan johtamiseen kuuluu, ettet vain huolehdi pakollisista velvoitteistasi
vaan edistat tyoturvallisuutta ja tyohyvinvointia parhaasi mukaan (Pohjan-
heimo 2012, 53). Sinun toimintatapasi ja paatoksesi vaikuttavat suoraan
alaistesi hyvinvointiin ja sitd kautta myods ryhmasi tehokkuuteen (Laine—
Surakka 2011, 9). Huolehdi, ettd sinun johtamistavat ja tyyli edesauttavat
perustehtdvan toteuttamista (Jarvinen 2008, 86) eli alaistesi tyontekoa, silla

ne auttavat onnistumaan (Hyppéanen 2007, 152).

Jos huolehdit vain pakottavista velvollisuuksistasi, vahankin isommassa or-
ganisaatiossa et valttdmatta saa kontaktia tyoyhteisdosi ja jaat ulkopuoliseksi
ja etaiseksi johtajaksi. Talloin ryhma voi vahintdénkin alitajuisesti etsia itsel-
leen johtajaa omasta ryhmastaan (Nummelin 2007, 47), jolloin vahvat tai val-
lanhaluiset persoonat ottavat vallan (Jarvinen 2008, 65). Ja jos ryhmasi on
yhdessa aanettomasti sopinut jostakin, kuten ettd vahempikin tyépanos riit-
taa, niin sellaisessa tydymparistdssa sinun on vaikea toimia. (Keskinen 2005,
84.)
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Tallaisten, sekd muiden tyon tehokkuudelle epasuotuisten tilanteiden ehkai-
semiseksi, yhteiset pelisddnnot ovat ensiarvoisen tarkeita. (Hyppanen 2007,
44.) Yhteisilla pelisaannoilla ja toiden jarkevalla organisoinnilla huolehdit, etta
jokainen tietda mita ja miten heidan kuuluu toitd tehda. (Hyppéanen 2007,
152.) Pelisaantdjen on tarkoitus edesauttaa yrityksesi perustehtavan toteut-
tamista, sekd yhtendaistaa toimintamalleja esimerkiksi asiakaskontakteja ja
ristiriitoja varten (Nummelin 2007, 86).

Varsinkin kielteisind koetuissa tilanteissa pelisaanndista on merkittavaa hyo-
tya, silla naiden avulla voit perustella tilanteeseen kuuluvan toimintatavan.
Yhteiset sdannot luovat myos turvaa tyontekijoille, silloin kun sinakin nouda-
tat niita, mutta sdannot menettavat merkitysta kun rikot itse niitd. (Nummelin
2007, 87.) Nailla saannoilla nimittain yllapidat ryhmén yhteista tulkintaa hei-
dan tarkoituksesta, tavoitteista ja toimintatavoista (Laine—Surakka 2011, 58).
Naita sdantoja voi ja toisinaan pitaékin paivittaa, jotta ne palvelisivat ryhmén
perustehtavaa (Havunen—Lavikkala 2010, 21).

Vaikka muun muassa tyoturvallisuus ja ty6ajoista huolehtiminen on vastuul-
lasi, niin tyoilmapiiristd huolehtiminen on koko tydyhteisén vastuulla. (Hyppa-
nen 2007, 155.) Sinun itsesi ja my6s alaistesi henkildkohtaisena vastuuna on
huolehtia omasta jaksamisesta niin fyysisessa, henkisessa kuin ammatilli-
sessa mielessa. (Hyppanen 2007, 155; TTL 23.8.2002/738 2.138.)

Muista toimia johdonmukaisesti ja ole rehellinen, vaikka tuntisit olevasi puun
ja kuoren valissa (Aaltonen ym. 2004, 241). Vaaranlaisten mielikuvien luomi-
nen asioiden véaaristelylla tulee vain myohemmin vastaan ikdvampina asioi-

na.
1.3 Psykologinen sopimus on hiljainen sopimus

Kirjallisten sopimusten mukaan olet esimiesasemassa tyontekijoihisi néhden
ja tatd kautta sinulla on oikeus jakaa tyotehtavia, suunnitella tyévuorot ja
puuttua tyon tekemistapaan (Jarvinen 2008, 64). Olet kuitenkin ihminen ku-
ten tyontekijasikin, joten taysin tunteetonta ja konemaista tyota et tule kos-
kaan tekemaan. Myoskaan sinulla ei koskaan ole taysin kaytokseltdan yhte-
naista ryhmaa johdettavana (Laine—Surakka 2011, 80; Lassila 2002, 87).
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Ihmisind olemme sosiaalisia elaimia ja esimiestyd on ihmissuhdety6ta. Vaiku-
tat alaisiisi omilla sanoillasi ja teoillasi, minkd kautta luot heille mielikuvaa
itsestasi esimiehena (Laine—Surakka 2011, 140). Kaiken mité sind sanot, tai
mitd jatat sanomatta, tulkitaan takuuvarmasti, muttei aina halutulla tavalla
(Nummelin 2007, 36). Taman takia on erityisen tarke&a miettia, mita ja miten

sanot.

Olet kirjoittanut psykologisen sopimuksen tyontekijoidesi kanssa, vaikket sita
ole ajatellutkaan (Luukkala 2011, 48). Tama sopimus on organisaation hiljai-
sia odotuksia arjen toiminnasta ja olettamuksia (Mattila 2007, 62) tydilmapii-
rin reiluudesta ja oikeudenmukaisuudesta (Luukkala 2011, 48). Sen sisaltd
muodostuu havainnoista seka paatelmista, joita ei valttamattd sanota &aa-
neen. Sina voit esimiehena odottaa tyontekijalta asiallista kayttaytymista, re-
hellisyytta ja vastuullista tyovalineiden kasittelya. Tyontekija itse voi odottaa
hanen taidoilleen sopivia tehtavia, seké sinulta luottamusta tyontekoa koh-
taan. Jokaisella on omat odotuksensa ja taten sopimuksen siséltd poikkeaa
osapuolittain. (Keskinen 2005, 71.)

Psykologisen sopimuksen toistuva rikkominen voi helposti aiheuttaa luotta-
muksen heikkenemista esimieheen, joka on erittain haitallinen asia (Luukkala
2011, 48). Muutostilanteissa psykologisen sopimuksen voi helposti unohtaa,
jolloin sitéd todennakdisesti loukataan. Tavallisesti kielteisesti koetun muutok-
sen taustalta |6ytyykin psykologisen sopimuksen rikkominen (Stenvall—
Virtanen 2007, 102). Tama on vahingollinen muutoksen onnistumisen kan-
nalta, koska se horjuttaa tyontekijan luottamusta esimieheen ja siksi varsinkin
muutostilanteissa on tunnistettava psykologiset sopimukset. Tunnistamalla
molemmin puoleiset odotukset, voit nostaa ne esille ja neuvotella avoimesti,

jolloin muutoksen toteuttaminen helpottuu. (Mattila 2007, 62.)

Tunnistat psykologisen sopimuksen miettimalla vastauksia kysymyksiin, joita
ovat muun muassa: Mitd tyontekija odottaa saavansa tullessaan yritykseen,
mitad han aikoo antaa yritykselle, mita odotat saavasi tyontekijalta ja mita
tyonantajana annat tyontekijalle. Psykologisen sopimuksen nakyvaksi tuomi-
nen vaatii rohkeutta, koska sinun on myds kyettava tuottamaan pettymyksia

ja ilmaistava asiat kuten ne ovat. (Jabe 2012.)
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Jos et huolehdi psykologisten sopimusten toteutumisesta, organisaation luot-
tamus rapautuu ja epavarmuuden tunne lisaantyy (Mattila 2007, 167). Tama
lisdd kokemusta epavarmuudesta ja tyhjista lupauksista (Luukkala 2011, 48)
sekad se voi aiheuttaa tyytymattomyytta ja kylvaa konfliktien siemenia. Mas-
lowin tarvehierarkian mukaan turvallisuus on yksi ihmisen perustarpeista ja
turvattomuuden uhka vie huomion tydnteolta alemmalle tasolle turvallisuuden
palauttamiseen (Sundvik 2006, 123). Tahan Maslowin tarvehierarkiaan pa-

laamme kasikirjassamme mydhemmin.

Asenteesi tydhon
vaikuttaa myos
yhteisoon.

[

+ Ei alamaisuutta, vaan tahtoa
luoda yhteista hyvaa

» Tahdikkuutta, joka edistaa
yhteista hyvaa

* Kyky ilmaista rakentavasti
oma mielipide ja vieda
asioita eteenpdin

* Kykya ja halua tukea ja
auttaa tyotovereita

» Tapa suhtautua tyéhon ja
muihin

» Kannustus, avoimuus
* Antaa palautetta
* Kuuntee tyontekijdiden ideoita
* Osaa johtaa, siten etta
toiminta olisi kannattavaa
ja etta organisaatio selviytyisi
» Avoin kommunikaatio
+ Selkeéat tavoitteet
» Suunnitelmallisuus ja
hyvé organisointikyky

Kuvio 2. Esimies- ja alaistaito (ks. Rytikangas 2011, 110)

Psykologista sopimusta pystyy hahmottamaan my6s niin sanotun alaistaito-
jen ja esimiestaitojen liitosta (Rytikangas 2011, 109). Ajattelemalla psykolo-
gista sopimusta taitoina, voimme muodostaa mielessamme paremmin mo-
lempien osapuolien erilaiset odotukset, seka voimme myds laajentaa kasitys-
ta psykologisesta sopimuksesta. Sopimus luonteeltaan on muuttumaton,

mutta taito — sité voi kehittaa jatkuvasti (Keskinen 2005, 43).
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Jotta tyontekija voi kuvion 2 osoittamalla tavalla osata alaistaitoja, sinun on
saatava hanet osaksi tyOyhteis6a. Sinun vastuullasi on naiden taitojen kehit-
taminen, joka alkaa perehdyttdmisella tyohon itsessaan, tydympéaristoon ja
tyotovereihin (Keskinen 2005, 43). Tyontekijasi alaistaidot karttuvat tyokoke-
muksen kasvaessa, mutta sen hioutuminen vaatii sinulta laadukasta esimies-
taitoa (Keskinen 2005, 44). Muista huolehtia tyontekijan integroituminen ty6-
yhteis66n, koska alaistaitojen kehittymiseen vaikuttavat myds alaisten keski-
nainen vuorovaikutus (Keskinen 2005, 84). Jos uusi tyontekija jaa yhteisén
ulkopuolelle, hanen taitojen kehittyminen rampautuu. Alaistaito voi olla myds

taitoa toimia tyoyhteis0ssa, ja jotkut nimittavat sitda myos yhteisotaidoksi.

Alaistaitojen kehittaminen tarvitsee lahtokohdakseen sen, etta tyontekija hy-
vaksyy sinun vallankayttosi, eli direktio-oikeutesi mukaan tehda maarayksia
ja paatoksia hanen tyohonsa liittyen. (Jarvinen 2008, 73.) Miten kayttaydyt
tyontekijaa kohtaan voi vaikuttaa siihen, miten tyontekija asennoituu sinuun
jatkossa. Voit antaa jo pelkdstaan aanesi avulla itsestasi huonon ensivaiku-
telman (Belin—-McAleer—Todoroc, 2014).

Tama ensivaikutelma kantaa hyvinkin pitkélle ja voi vaikeuttaa tai edesauttaa
sinun tyotasi alaisten kanssa. Sen takia sinun on osattava hallita tunteitasi,
vaikka toisinaan voi arsyttaa tai muuten kismittaa. Nimittain tyontekijasi tulkit-
sevat sinun kokonaisviestintaa, eivatka pelkastaan sanoja (Nummelin 2007,
36). MyoOs sinun on osattava tulkita vastapuolen kehonkieltd ja tunnetiloja.
Kerromme myo6hemmin sinulle lisda viestinnasta ja vuorovaikutuksesta sen

omassa alaluvussa.

Palataksemme alaistaitoihin, voit miettia millainen on hyva alaistaito ja sen
kriteereita. Mietittyasi, ajattele mitka ovat alaisesi kriteerit hyvalle alaistaidol-
le. Huomaathan, ettei tyontekijoillasi valttamatta ole samoja kriteereitéa, koska
heilla on erilaiset nakokulmat. Jos et ymmarrd ndkemystenne eroa, niin se
voi vaikuttaa tydskentelytehoon ja aiheuttaa molemminpuolisia pettymyksia.
(Keskinen 2005, 85.) Hahmottaaksesi naita eroja sinun tulee tutustua henki-

|6stb6si paremmin, niin voit samaistua heidan ajatusmaailmaansa.

Voit yllapitaa tyontekijoiden alaistaitoja pitamalla perustehtavaa selkeasti esil-
|& arjessa ja antamalla palautetta alaisten ty6tehtavien suorituksista (Keski-

nen 2005, 43). Alaistaitojen kehittdmiseen kuuluu tyontekijdn oma asenne
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tyontekoaan kohtaan. Antamalla riittavasti tietoa tyodtehtaviin liittyvistd mah-
dollisista muutoksista seka ottamalla heidat mukaan paatéksentekoon, muo-
dostat alaisillesi vastuullista asennetta (Keskinen 2005, 43). Voit pitaa kun-
nia-asianakin, jos alaisesi tuntevat tyénsa merkitykselliseksi (Aaltonen ym.
2004, 242).

Tyontekijan on itse otettava vastuuta toimia tyOyhteisdssa sinun ja muiden
kanssa, siten ettd tyotehtavat tulevat hoidetuksi (Keskinen 2005, 43). Alais-
taitoon liittyy johdettavana oleminen, eikéd se tarkoita noyristelya tai alistumis-
ta sinulle. TAma on nykyaan melkein painvastoin, koska tyéntekijan voi odot-
taa tyoskentelevan erittéin itsenaisesti ja ratkaisuhakuisesti. (Jarvinen 2008,
73.) Tasta voi olla ylpe&d, mutta varo alaistesi ylisuoriutumista.

* Halu olla esimies

* [tsetuntemus

* Halu kehittya
* Kyky kysya neuvoa

ESIMIES-
OSAAMINEN

* Viestinta- ja

vuorovaikutustaidot » Organisaation strategiset

; v . ; . tavoitteet
Kyky hyodyntaa johtamisen tyokaluja  Esimiehen rooli ja vastuut
* Tunnealy P,
* Lakiasiat

Kuvio 3. Esimiesosaamisen kokonaisuus (Hyppanen 2007, 25)

Psykologisen sopimuksen osalta olemme kertoneet alaistaidoista. Sen vas-
tapuolena on esimiestaito, johon kuuluu muun muassa esimiespatevyys seka
itsensd johtaminen. Esimiespatevyyteen ja -osaamiseen kuuluu kuvion 3

osoittamalla tavalla, ettd olet halukas ottamaan vastuuta itsestasi ja muista,
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seka haluat vaikuttaa organisaatioosi laaja-alaisesti (Sydanmaanlakka 2006,
243). Hyviin esimiestaitoihin tahtaavia edellytyksia kerromme sinulle pitkin
tata kasikirjaa. Kerrataksemme téssé, niin kannusta avoimuuteen ja ole itse
avoin, anna palautetta, kuuntele ideoita, pida tavoitteet selkeiné ja suunnitte-
le sekd organisoi hyvin. (Rytikangas 2011, 110.) Niin esimiestaitoihin kuin
alaistaitoihin kuuluu itsensé johtaminen, josta kerromme seuraavassa luvus-

sa.
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2 OMASTA JAKSAMISESTASI HUOLEHTIMINEN

2.1 Huolehdi ja kehita itseasi

Kun koet hallitsevasi omaa elamaéasi, luo se mielenrauhaa (Salmimies 2008,
94). Tahan tunteeseen liittyy, ettd koet pystyvasi ennakoimaan ja tekemaan
suunnitelmia tulevaisuutta varten, siten etta voit seurata niitd (Salmimies
2008, 96). Epaonnistumiset tydssa voivat heijastua yksityiselamaan ja myos
toisinpdin (Havunen—Lavikkala 2010, 73). Se, kuinka vahvasti tama yhteys
iimenee, riippuu omasta identiteetistasi, siitd miten kytkoksissa esimies- ja

yksityishenkiléroolisi ovat.

Mekaanisesti ajatellen paiva jakautuu kolmeen yhta suureen osaan, lepoon,
tyohon ja vapaa-aikaan. Naiden ollessa tasapainossa oma elaméa on moni-
puolista ja lepaat riittavasti. (Luukkala 2011, 272.) Kun tyd vie enemman ai-
kaa kuin osansa verran, niin se on aina pois joko levosta tai omasta vapaa-
ajasta. Suurissa maarissa ja pidemmalla aikatahtaimelld tAma uuvuttaa keté
tahansa. Sinun on huolehdittava omasta jaksamisestasi, jotta jaksat johtaa
muita (Aaltonen ym. 2004, 242; Laine—Surakka 2011, 104).

Kertauksena kerrottaneen, ettd ty0aikaan luetaan se aika, jolloin on oltava
tyOpaikalla tybnantajan kaytettavissd (TaikaL 9.8.1996/605 2.18). Tyobajan
perusmaaritelma on, etta se on ensisijaisesti aikaa, jota kaytetaan tyotehtavi-
en toteuttamiseen eika tydoskentelypaikalla ole ratkaisevaa merkitysta. (Hieta-
la—Kaivanto 2008, 38.) Tamé& ei kuitenkaan pade toimitusjohtajaan tai valit-
tomasti hanen alla oleviin johtotason henkildihin (Hietala—Kaivanto 2008, 19),

silla heilla ei ole eroteltu ty6- ja vapaa-aikaa.

Se miksi ty0 vie aikaa vapaa-ajalta ja levolta, voi johtua monesta syysta. Néai-
ta voi olla suuri tydmaara, joka nakyy ylitdina tai ajatusten harhailu tdissa va-
paa-ajallakin. Kerromme tassa alaluvussa muun muassa ajanhallinnasta ja
itsensd johtamisesta minuuden kehittdmisen nékdkulmasta. Taltd kannalta
katsottuna itsensa johtaminen on oman tietoisuuden kehittamistd laaja-
alaisesti (Sydanmaanlakka 2004, 201).

Hyva johtaminen lahtee oman mielen eli itsensa johtamisesta, ja se on osat-
tava ennen kuin alkaa johtaa muita (Laine—Surakka 2011, 104; Luukkala

2011, 272; Syddnmaanlakka 2006, 16). Se on toiset huomioonottavaa vuoro-
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vaikutuksellista ja vastuullista toimintaa, jolla oppii hallitsemaan omaa per-
soonallisuutta, sekd samalla oppii paljon toisista ihmisista (Salmimies 2008,
23). Tuntemalla omat ajattelutottumuksesi ja tavoitteesi tehostat johtamisky-
kyasi (Laine—Surakka 2011, 104).

Itsesi johtamisen edellytyksend sinun on osattava pitdd ajankayttosi tasapai-
nossa ja huolehtia itsestasi. (Laine—Surakka 2011, 104.) Itsens& johtaminen
on taito, joka pitaa oppia, koska se ei ole synnynnéinen ominaisuutesi (Sal-
mimies 2008, 25). Se on oman mielen harjoittamista tietoisuudeksi, jolla voit
ymmartaa todellisuutta laaja-alaisemmin. Tama kehittynyt tietoisuus nakyy
kaytannon toimissasi (Sydanmaalakka 2004, 201) ja siihen liittyy kyky tiedos-
taa ja tarvittaessa muuttaa henkilokohtaisia uskomuksia, arvoja ja ymparis-
toéa. (Luukkala 2011, 273.)

Kuvio 4. Triadinen nakokulma. Ajattelu, tunne ja tahto psyykkista olemustasi

kuvaavina perusulottuvuuksina. (ks. Salmimies 2008, 22)

Harjoitellessasi johtamaan itseédsi kasvat henkisesti ja voit tulla paremmaksi

kanssaihmiseksi, kun opit tuntemaan omat vahvuudet ja heikkoudet (Salmi-
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mies 2008, 21). Tahan kuuluu omien ajatusten, tunteiden ja tahdon ohjaamis-
ta mahdollisuuksiesi ja tasapainon I6ytdmiseksi, joita havainnollistetaan kuvi-
on 4 avulla. T&ma onnistuu kriittisen itsehavainnoinnin avulla seka uutta ope-
tellen. (Luukkala 2011, 273.) Tasapaino naiden kolmen ulottuvuuden valilla
iimentaa henkistd kypsyyttasi, joka auttaa rakentamaan mielekasta elamaa
(Salmimies 2008, 22).

Pitamalla huolen omasta kokonaiskuntoisuudestasi, pysyt tehokkaana ja hy-
vinvoivana (Sydanmaanlakka 2006, 7). Tahan liittyy vahvasti myds fyysisen,
psyykkisen ja sosiaalisen kunnon yllapito (Salmimies 2008, 21). Ongelma
iimenee enemmankin itsekurissa ja tahdossa, vaikka meilla olisi riittavasti
tietoa johtaa itseamme (Sydanmaalakka 2006, 17). Jotta voit huolehtia itses-
tasi kokonaisvaltaisesti ja kykenisit suuntaamaan voimavaroja haluamallasi
tavalla, sinun on pystyttavd muuttumaan (Salmimies 2008, 21). Johtamalla
minuuttasi pystyt hallitsemaan alitajuntaasi ja omia tunteitasi (Salmimies
2008, 22), jolloin esimerkiksi tunteet eivat vaikuta sinun arviointikykyysi (Sal-
mimies 2008, 122).

Kuinka sitten kehitat itsesi johtamisen taitoa? Itsensa johtaminen on tietoi-
suutesi syvallista, laajaa ja konkreettista kehittamista (Sydanmaanlakka
2006, 18), johon liittyy seitseman periaatetta. Naitéa ovat merkitys, fokus, ai-
tous, uudistuminen, itsekuri, herkkyys ja noyryys. Naiden avulla voit ottaa
itsesi paremmin haltuun ja ne ovat portaita kohti mielenrauhaa. (Sydanmaan-
lakka 2006, 287.) Sinun on opittava tuntemaan itsesi, omat luonteenpiirteesi,
arvosi ja temperamenttisi, jotta tiedat mitd sinun tulee kehittdd. Kun tunnet
itsesi, osaat paremmin huomioida toisenkin luonteenpiirteet (Salmimies 2008,
49), mika auttaa toisten johtamisessa. Hallitsemalla omia tunteitasi ja ajatuk-
siasi, voit hiljentda tarvittaessa huoliin ja murheisiin keskittyvaa sisaista pu-
hettasi (Rytikangas 2011, 20).
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Toisinaan

haasta itseasi

KEHO
Fyysinen

ARVOT

Henkinen

TUNTEET

Sosiaalinen

TYO

Ammatillinen

Kuvio 5. Tietoisuus johtaa osastoja (ks. Sydanmaalakka 2004, 200)

Kehittaaksesi itseési sinun on kyettava jatkuvaan uudistumiseen ja oppimi-
seen (Sydanmaanlakka 2006, 282). Taman tavoitteena on luoda hyva elama
itsellesi. Tiedosta, ettd arvojesi vastainen toiminta syd psyykkista energiaasi
ja uuvuttaa sinua (Salmimies 2008, 100). Uudistuaksesi, sinun on astuttava
my6s mukavuusalueen ulkopuolelle ja kokeiltava uudenlaisia nakodkulmia
asioihin. Muista antaa itsellesi anteeksi epaonnistuessasi ja pitda rohkeutta
ylla jatkossakin. (Sydanmaanlakka 2006, 288.) Voit kehittaa arvojasi, kehoa-
si, mieltdsi, tyd-identiteettisi ja tunteitasi, joista tietoisuus kuvion 5 tavalla
muodostuu. Ne ovat yhteen kytkeytyneitd ja vaikuttavat toisiinsa seka tietoi-

suuteesi.

Kokeillessasi uusia asioita saat kokemusta ja sita kautta opit. Sinun on oltava
valmis kyseenalaistamaan kaikkea, myds omia ajatuksiasi, arvojasi ja tuntei-
tasi. (Syddnmaanlakka 2006, 81.) Arvot liittyvat tarpeisiin, joita erilaiset motii-

vit ohjaavat (Sydanmaanlakka 2006, 214). Naistd motiiveista kerromme
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myo6hemmin Maslowin tarvehierarkiassa. On tarkead, ettd arvioit omia koke-
muksia ja onnistumisiasi jalkikateen. Kokemusten keradminen ei nimittain
ritd, vaan sinun on myos tyostettava niitd mielessasi, jolloin saat niista
enemman irti. (Sydanmaanlakka 2006, 81.) Yllapida uteliasta mielta, koska
se ravitsee sisaistda motivaatiotasi ja luo halun kokeilla uutta. (Nummelin
2007, 28.)

Oppiaksesi havainnoimaan omia tuntemuksiasi, ja tdten syventamaan omaa
tietoisuutta, mieti miten reagoit varsinkin vaikeissa tilanteissa. Kiinnitd huo-
miosi omiin tunteisiin, ajatuksiin ja mieti mitd arvojasi se koskettaa. Muistiin-
panojen tekeminen helpottaa nakemé&an pidemmalla aikavalilla, miten suh-
taudut. (Nummelin 2007, 42.) Tarkeintéa on kuitenkin kyseenalaistaminen ja
itseltddn kysyminen kuvion 5 alueiden mukaan. Arvioi kokemuksesi uudel-
leen, talléin voit oppia lahestymé&én ongelmia uudesta nakdkulmasta. (Num-
melin 2007, 43.)

i |
VIR, T Téarked ja kiireinen
ei kiireinen « Tee heti
« Paata milloin teet
KOSKA JA
- KUKA TEKEE? \
E.'kl.(.":?"lleq Kiireellinen,
,e'Tez fréri?nmin mutta ei tarkea
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Kuvio 6. Jarjesta tyot tarkeyden ja kiireellisyyden mukaan (Laine—Surakka
2011, 112)

Ajanhallinta on tehokkaan esimiestytn perustytkalu (Laine—Surakka 2011,
111) ja sen kulmakivi on se, mihin kiinnitat tarkkaavaisuutesi ja kuinka paat-
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tavainen olet (Salmimies 2008, 100). Johtamalla itseadsi kykenet ohjaamaan
tarkkaavaisuuttasi paremmin ja huolehtimaan asioista. Pitamalla kaikki asiat
mielessasi et voi ajatella tehokkaasti, silla et ehdi tehda kaikkea kerralla. Si-
nun on keskityttdva olennaiseen (Sydanmaanlakka 2006, 288) ja tarkistetta-
va, ovatko kiireellisilta tuntuvat asiat tarkeita (Salmimies 2008, 101). Tarkkai-
le siis mihin kaytat aikaasi ja tiedosta, mitk& asiat voit jattaa tekematta. Sinun
on osattava paattaa, mita teet itse ja milloin, seka mitk& asiat delegoit toisille

kuvion 6 ilmaisemalla tavalla. (Laine—Surakka 2011, 111.)

Listaamalla hoidettavat asiat ja suorittamalla ne sitd mukaa, on eras ratkaisu,
mutta siind piilee petollisuus (Salmimies 2008, 101). Tallaiset listat antavat
tunteen, ettd olet saanut paljon aikaiseksi, vaikka ne eivat saata olla missaan
yhteydessa tavoitteisiisi (Salmimies 2008, 103). Kannattaa luopua taydelli-
syyden tavoittelusta (MLL 2014) ja pyrkia siihen, ettd asioiden tarkeysjarjes-
tys on sopusoinnussa arvojesi kanssa. (Salmimies 2008, 100). Et muuten
valttamatta saavuta itsellesi asettamiasi tavoitteita. Opettele sanomaan tarvit-
taessa El. Taméa on oman hyvinvointisi kannalta parempi, kuin se etta vastai-
sit aina kylla. Tata ei valttamatta ole helppo sanoa perhetuttaville, mutta toi-

sinaan sinun on ajateltava itsesi parasta. (MLL 2014.)

’Kay perjantaina valmiiksi maanantain asiat lapi, niin ei tarvitse

sunnuntaina miettid vapaalla sité.”

Erés keino lisata tehokkuuttasi on varata tunti paivassa, jolloin sinua ei saa
hairitd (Luukkala 2011, 111). Tama auttaa sinun ajattelua pysymaan kasas-
sa, kun ulkopuolisia tekijoitd ei ole keskeyttdmassd ajatuksenjuoksuasi.
(Luukkala 2011, 129.) Kun sinun taytyy keskittya toiseen aiheeseen, kuten
tyonteosta sahkopostin lukemiseen, sinun pitaa vaihtaa ajatusmaailmasi ai-
heen ymparille. (Akila—Kuikka—Pulliainen—-Salo 2011, 32.) Tama vie aikaa
sinulta, seka katkaisee jo valmiiksi virinneita ajatuksia. Ihmismielen rajat tule-
vat vastaan aivojen kyvyssa kasitella tietty maara yksikaita kerrallaan (Akila
ym. 2011, 15).

"Séahkoposti vie aikaa, koska usein laitetaan viesteja kopioina,
jolloin pitaa lukea koko viestiketju lapi, jotta ymmartaa asian. Voi

olla, ettei koko viestia ole oikeasti tarkoitettu sinulle. ”
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Kirjoittamalla itsellesi ajankayttopaivakirjaa, voit huomata kuka ja mika ry6-
vaa aikaasi (Luukkala 2011, 133) Aikavarkaita ovat muun muassa tyon huo-
no valmistelu, sahkopostit, tupakka- ja kahvitauot seka ihmiset (Taipale
2002). Tupakka- ja kahvitauot kylla auttavat virkistdytymé&an ja rentoutumaan,
mutta aikavarkaiksi ne ryhtyvat silloin kun tauolta paluu venyy, tyypillisesti
ihmisista johtuvan syyn takia. Naiden liséksi virheistd oppimattomuus, osaa-
misvaje, taydellisyyden tavoittelu ja halu saada kaikki mukaan, sy6évat tyon
tehokkuutta (Luukkala 2011, 135). Sellaiset ihmiset ovat aikavarkaita, jotka
tulevat luoksesi ja keskustelemalla vievat huomion sekéa kuluttavat aikaasi.
Nama henkilt ovat erittdin ulospéinsuuntautuneita ja puheliaita, eivatka mal-
ta istua omalla tyopisteella. Talléin han ei kuitenkaan vie vain omaa aikaan-
sa, vaan myos sinun ja muiden. (Taipale 2007.) Vaikka sosiaalisuus on hy-

vaksi, tallaisessa maarassa se jo haittaa tydn suoritusta.

"Aikavarkaita ovat turhat sekéa liian pitkédt kokoukset, ja keta sin-
ne kutsutaan ja missa roolissa. Kaikkia ei nimittain aina tarvita
paikalle. Turhissa kokouksissa on ongelmana, ettéa paatosta tai
muuta koko ajan siirretaan eteenpain. Lisaksi muista lahettaa
kokousmateriaalin ajoissa! Pahinta jos edellisiltana lahetetdan

aamun kokousmateriaali.”

Palataksemme ajanseurantaan, niin varaa ajankayttdpaivakirjaan myos itsel-
lesi aikaa olla tekeméttd mitaan (MLL 2014). Sinun ei pida olla jatkuvasti te-
kemassa jotakin. Ajanseurannan avulla nimittin n&et myos, pidatko riittavasti
taukoja. Kahvitauot ovat hyva virkistys paivaan, jonka takia ne kannattaa pi-
taa (Laine—Surakka 2011, 109; Nummelin 2007, 102). Muista kuitenkin, ettet
venyta naita taukojasi liilan pitkiksi. Ajanseurannan paatarkoituksena on kui-
tenkin huomata, viekd aikaasi korviketoiminta, jolla yritat valtella varsinaisen
ehka epamiellyttavan asian tekemista (Luukkala 2011, 134). "Minka taakseen
jattaa, sen edestaan I6ytaa”. Sinun on astuttava mukavuusalueen ulkopuolel-
le tekem&&n nama epamiellyttavatkin asiat, tai ne jddvat tekematta, jolloin ne

palaavat takaisin viela epamiellyttavimpiné asioina.
2.2 Henkinen vasymys

Tyon ja yksityiselaman valiin ei voi rakentaa muuria, ja molemmat vaikuttavat

toisiinsa. Onnistumiset tyossa heijastuvat vapaa-aikaan, mutta tdma toimii
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my@os toisinkin pain. (Havunen—Lavikkala 2010, 73.) Esimiehena sinun tehta-
vana on huolehtia tyoyhteisostasi ja sita kautta alaisistasi ja heidan jaksami-
sestaan (Luukkala 2011, 63), eli sinun on opittava tunnistamaan alaistesi
tydpahoinvoinnista kertovat signaalit ja reagoitava niihin tarvittaessa (Havu-

nen—Lavikkala 2010, 74). Tama koskee myds itseasi.

Hallittavissa ollessaan, stressi ei ole haitallista, vaan se virittda sopivaan vi-
reystilaan haasteellisia tilanteita varten (Havunen—Lavikkala 2010, 75; Luuk-
kala 2011, 129; Sydanmaanlakka 2006, 121), jolloin se on positiivista ja
eteenpain vievaa (Jarvinen 2008, 39; Sydanmaanlakka 2006, 121). Tallgin
tyd on mielekasta ja sen imu luo Flow -tunteen, jolloin haasteet ja voimavarat
ovat sopusoinnussa toisiinsa nahden. (Jarvinen 2008, 39.) Vastakohtana tal-
le hyvélle stressille on negatiivinen stressi, joka on haitallista ja se johtuu
muun muassa vaatimusten ja odotusten ristiriidasta suhteessa omiin voima-
varoihin ja resursseihin. (Havunen—Lavikkala 2010, 76.) Palaamme hyvan

stressin luomaan tyon imuun kasikirjan motivaatiotekijoissa.

Negatiivinen stressi heikentaa suorituskykya (Sydanmaalakka 2006, 121) ja
pitkakestoisena se vaikuttaa psyykkiseen kuntoon. Se aiheuttaa muun muas-
sa keskittymisvaikeuksia ja muistin heikentymista, jannittyneisyytta, univaike-
uksia, paatoksenteon vaikeutta ja vahentyvaa kiinnostusta omaan kehittymi-
seen. (Havunen—Lavikkala 2010, 78; Luukkala 2011, 58.)

Tybperdinen vasymys voi lahtea hiljalleen liikkeelle monesta syysta ja ke-
raantyd vuosien varrella. Tahan voivat kaytannossa vaikuttaa kaikki mika
liittyy ty6hdsi, tyotehtavastasi tyoyhteiséon (Luukkala 2011, 59). Tavallisesti
syina ovat ristiriidat jossakin yhteydessa, joita voivat olla ihmisten valiset,
tydtehtaviin tai kuten aikaisemmin mainitsimme odotuksiimme liittyvat ristirii-
dat (Luukkala 2011, 60). Tahan yhdistyy olennaisena osana henkilokohtainen
elamantilanne ja sitad kautta muualta tulevan stressin maaréa (Luukkala 2011,
62).

Pitkd&n jatkuneena stressi heikentaa arvostelukykyd ja hiljalleen muuttaa
kyyniseksi sekd epasosiaaliseksi. (Havunen—Lavikkala 2010, 78.) Tama las-
kee my0s tyomotivaatiota, josta kerromme my6hemmin. Pitkdan jatkuessaan
stressi aiheuttaa niin fyysisia kuin psykologisia reaktioita, joita voi olla muun

muassa vastustuskyvyn heikkeneminen, joka altistaa sairauksille sek& muille
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oireille (Nummelin 2008, 75). Ongelman ollessa sietdméatotnta, niin ota siihen
etaisyytta fyysisesti, joko toimenkuvan tai tyopaikan muutoksella (Luukkala
2011, 67). Sinulle voi tulla pahempia ongelmia ty6uupumuksen muodossa,

jos et tee mitaan ongelmalle.

Vahentaaksesi yleistd stressia, niin pysahdy hetkeksi. Anna itsellesi aikaa
ajatella. Talloin voit yrittda aloittaa rentoutumisen ja ajatusten uudelleenjar-
jestelyn. (Sydanmaanlakka 2006, 122). Jo pienikin seisahdus voi auttaa, jol-
loin elimistosi paasee palautumaan ja vahentamaan stressihormoni kortisolin
maaraa. (Laine—Surakka 2011, 109.) Pysahdyttyasi, voit rauhassa maaritella

itsellesi kohtuulliset tavoitteet (Sydanmaanlakka 2006, 122).

Aikaisemmin mainitsemme, ettd odotuksien ja saavutuksien ristiriita voi aihe-
uttaa stressid. Taman takia ala yrita saada kaikkea tehtya tassa ja heti, vaan
suo itsellesi aikaa. Jos sinulla on stressaavat olosuhteet, etkd voi muuttaa
niita, niin pyri muuttamaan asenteitasi (Sydanmaanlakka 2006, 122). Tarvit-
taessa kohtaa tyohdsi liittyvat ongelmasi, eli nosta kissa poydalle. Talla ta-
voin saat muutkin tiedostamaan sen ja voit keskustella siitd. (Luukkala 2011,
71.) Epékohta ei valttamatta itsestdan poistu, vaikka niin toivoisit, ja asiaan

puuttumattomuus on oman hyvinvoinnin kannalta huonompi vaihtoehto.

Syvan tyduupumuksen eli burnoutin kehittyminen, kuten myds siita parane-
minen, on pitkaikdinen prosessi (Luukkala 2011, 53). Tama syntyy pitkaan
jatkuneesta tilanteesta, jota ei ole hoidettu eikd sen ongelmiin ole puututtu.
Tallaiset tilanteet aiheuttavat tydstressia, joka pitkd&n jatkuessaan muuttuu
jaksamisen hairittilaksi, jonka seurauksena on uupumus, kyyninen asenne
tyota kohtaan seka heikentynyt ammatillinen itsetunto. (Ahola—Rossi—Tuisku
2012; Luukkala 2011, 53; Nummelin 2008, 81.)

TyOuupumuksella on &skettédin mainitut kolme erityispiirrettd aikaisemmin
mainittujen stressioireiden liséksi. Tyduupumus eroaa stressistd sen verran,
ettet kykene rentoutumaan tai saa levosta energiaa. (Ahola ym. 2012.) Tal-
|6in et tule takaisin iskuun kerralla, vaan toipumisprosessi voi kestaa jopa

puolet siita ajasta, joka kului tilanteeseen joutumiseen. (Luukkala 2011, 53.)

Erés syy ongelmille on pitkddn kestanyt odotusten ja saavutusten ristiriitai-

suus, jolloin henkildn sisdisen motivaation tyydytys ei tayty. (Ahola ym. 2012;
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Carlsson—Forssell 2012, 168.) Tama vahentad mielekkyytta ja samalla koko-
naisvaltaista motivaatiota tyota kohtaan. Jos odotukset ovat suuremmat mita
taidot, voi tyontekija ponnistella saavuttaakseen ne. Han on talléin arvokas
tyontekija, jolla on alaistaidot kohdillaan, mutta samalla han on myds liian
tunnollinen ja se uuvuttaa hanet. (Lestinen—Raisédnen 2006, 30; Nummelin
2008, 81.)

Se, miksei joku kieltdydy hanelle annetuista tehtavistdén, voi johtua hanen
sitoutumisesta tyohonsa (Keskinen 2005, 24). Han kokee tytnteon tarkeak-
si,eikd kykene kieltaytymaan hanelle annetuista lisdtehtavista tai projekteista
(Lestinen—Raisanen 2006, 32). Tama jatkuva ponnistelu vie voimia ja voi ai-
heuttaa voimavarojen ehtymistilan (Nummelin 2008, 81). Sinun on pyrittava
huomioimaan téllaiset tilanteet ja konkreettisesti puututtava naihin. Reagoi
naihin ajoissa, keskustele uupuvan tyontekijan kanssa ja delegoi toisille ky-
seisen henkilon tyotehtavid, jotta kokonaismaara pysyy kohtuudessa, seka
tarvittaessa anna lomaa. (Keskinen 2005, 27; Nummelin 2008, 83.) Tutkaile

mya0s itseasi, ettei sinusta I6ydy téllaisia piirteita.

Kannattaa tutustua Bergenin tyduupumus indikaattoriin (BBI-15) ja Maslachin
yleiseen tybuupumuksen arviointimenetelmaan (MBI-GS). Nailla voit arvioida
ryhmasi uupumuksen tilaa, joka kannattaa tehda varsinkin silloin, jos epéilet
tyoyhteistssasi vasymysperdistad oireilua. (Ahola ym. 2012.) Jos koet itse
vasymysta, kay keskustelemassa tydpaikkasi tyoterveydenhuollossa seka

omalle esimiehellesi.
2.3 Rentoudu

Muista huolehtia itsestési, jotta jaksat myds huolehtia toisista (Hyppanen
2007, 21). On tarkeda rentoutua ja unohtaa valilla niin tyo- kuin arkiaskareet-
kin, jotta jaksaa eldd omaa eldam&éansa tasapainoisesti (Luukkala 2011, 67).
Me suomalaiset monesti pakenemme arjen kiireitd mokille ja siella hetkeksi
unohdamme ulkopuolisen maailman. Rentoutuminen vahentaa stressihor-
monin maarda, joka parantaa muun muassa unen laatua (Laine—Surakka
2011, 110).

Energiaa voi keratd monista itsedan kiinnostavista asioista, kuten mielenkiin-

toisen kirjan lukemisesta, salilla kdaymisestad tai muutenkin urheilemisesta.
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Hyvia merkkeja ovat oma itsenainen asema ja aktiivinen tekeminen (Luukka-
la 2011, 67) riippumatta mita tekee, kunhan nauttii siitd. Kun elama on tylsda
ja haluat nauraa, on stand up tai erilaiset teatteriesitykset loistavia valintoja
tuomaan lisaa varia elaméaéan. Kokeile uudenlaisia asioita, niin voit loytaa it-

sestasi uusia puolia.

Ihminen rentoutuu tydstdan loma-aikoina, mutta joka arkipaivakin tulisi viet-
ta& hetkia tehden juuri sellaisia asioita, joista nauttii ja joista saa energiaa.
(Sydanmaanlakka 2006, 123.) Toiset katselevat elokuvia tai seuraavat televi-
siosta jotain sarjaa, toisille on tarkeaa kuunnella radiota tai musiikkia. Samal-

la voit kokeilla palleahengityst&, joka rauhoittaa ja rentouttaa (Vainio 2009).

Muista perussaanto, eli lepaa ja liiku riittavasti ja syé monipuolisesti. PitAmal-
l& huolen kunnostasi varmistat fyysisesti olevasi kykeneva tekeméaan toita
jatkossakin (Tyoterveyslaitos 2011). Voit ajatella kehoasi temppelina, jossa
mieli lepdd. Hoida ihmissuhteitasi, tapaa ystaviasi ja pida yhteyttd vanhem-
piisi. Kun kotona asiat ovat kunnossa, on téissakin mielekkddmpaéa. Tee asi-
oita, joista nautit ja pidat, kuten nikkaroi tai tee vapaaehtoisty6ta. Nama kaik-
ki liittyvat aikaisemmin mainitsemaamme kokonaiskuntoisuuteen, jossa kat-
somme jaksamista kolmen ulottuvuuden kautta, joita ovat psyykkinen, fyysi-

nen ja sosiaalinen.

Kaikki kolme jaksamisen ulottuvuutta ovat yhteydessa toisiinsa, ja jos et huo-
lehdi yhdesta, se horjuttaa tasapainoa ja nakyy myos muillakin osa-alueilla.
Jos et esimerkiksi huolehdi omasta psyykestd, voi se vaikuttaa liikkumisen
mielekkyyteen ja sitd kautta vahentaa sen maarda. ltsessaan liikuntaa kan-
nattaa lisata arkiliikuntana, valitse portaat hissien sijaan, tai kokeile kavella
ripeammin (Tyoterveyslaitos 2011). Hoida sosiaalisia yhteyksiasi, jolloin ne
myds voivat olla sinun tukiverkostona heikkoina hetkinasi. Yllapitaaksesi
psyykettasi voit myos opiskella itsellesi jotakin mielekasta taitoa, kuten esi-

merkiksi uutta kieltd tai urheilulajia (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2014).

Seuraa omaa ajankayttoasi, jotta tiedat mihin aikaa kuluu. Aikaisemmin ker-
roimme paivan kolmijaosta lepoon, vapaa-aikaan ja tyohon. Se, miten suurik-
si jaat n&ma, on itsestasi kiinni. Jos teet vain t0ita, etka paase valissa rentou-
tumaan, sinulla voi ilmentya aikaisemmassa luvussa mainittuja ongelmia.

Neuvona annammekin, ettet eléisi ty6ta tehdéksesi, vaan pikemmin tee t6ita
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eladksesi. Sinun on osattava erottaa itsestasi yksityiselaman ja esimiehen

rooli toisistaan, ja pitéda raja naiden valilla (Nummelin 2007, 107).

Valitettavasti tyOajatusten jattaminen toihin on ty6ladmpaéa kuin liikkunnan [i-
saaminen tai taukojen pitaminen. Tamakin kuitenkin onnistuu pitkalla aikatah-
taimella tietoisesti harjoittelemalla. Yrita tiedostaa, missa olet ja mita teke-
massa silla hetkella, kuten saunassa rentoutumassa etka tyopaikalla puurta-
massa. (Laine-Surakka 2011, 110.) Myds keveiden ja mieluisten asioiden
tekeminen tayttaa mielen pois tydasioista. Jos teet jotakin taitoa kehittavaa
toimintaa, se kertoo siita, ettei tyosi rasita sinua liikaa. (Luukkala 2011, 68.)
Pitamalla selvan rajan vapaa-ajan ja tyoelaman roolien valilla, voit vertailla
naita toisiinsa, jolloin epdonnistumiset tydssa eivat romahduta koko identi-
teettidsi. Talldin muu identiteetti tukee tydssa jaksamista (Nummelin 2007,
106-107).

Rentoutumista voi opetella ja harjoitella. Kirjassaan Alykas itsensa johtami-
nen, Sydanmaanlakka on kertonut kolme rentoutumisharjoitusta, joiden pi-
tuudet vaihtelevat noin puolesta tunnista neljannesminuuttiin. (Sydanmaan-
lakka 2006, 124, 304.) Tata pikaharjoitusta voit toteuttaa kaytanndssa missa
tahansa ja auttaa itseasi hieman palautumaan kiireen keskella. Kuitenkin se
edellyttad, etta olet harjoitellut n&itd muitakin rentoutumisharjoituksia.

Tarkeinta on kuitenkin hidastaa tahtia ja valissa pysahtya vain miettimaan.
Talldin aivot voivat rauhassa tydstaa paivan aikana saatua tietoa ja ajatuksia,
ja taméa vahentda stressia. Aivot nostelevat lattialle heitettya tietoa hyllyille.
Tarvittava unensaanti on tarkeda fyysisen ja psyykkisen kunnon osalta, kos-
ka silloin palaudut paivan rasituksesta. (Sydanmaanlakka 2006, 116.) Samal-
la aivoissa tapahtuu aikaisemmin mainittua ajatusten jasentelya suuremmas-
sa mittakaavassa. Aivot tavallaan jarjestelevat hyllyjaan parempaan jarjes-
tykseen paivan jalkeen, jolloin sinne mahtuu tietoa enemman ja ne ovat no-
peammin kaytettavissa. (Luukkala 2011, 68; Sydanmaanlakka 2006, 120.)
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3 ESIMIEHEN JOHTAMISKYVYT

3.1 Johtamisen merkitys ja tyyleja

Johtajuutta ei ole ilman johdettavia (Sundvik 2006, 59). Johtajuudella tarkoi-
tetaan kaikkea sita toimintaa, jonka tarkoitus on edistaa ryhman tavoitteiden
saavuttamista (Pohjanheimo 2012, 28). Organisaatio tarvitsee toimiakseen
johtajia eli esimiehia, naiden tavoitteiden saavuttamiseen. Sina olet se, joka
saa tyontekijat keskittymaan yrityksen kannalta tarkoituksenmukaisiin asioi-
hin. Tehtdvanasi on siten varmistaa, etta tyontekijat toteuttavat yrityksen toi-
minta-ajatusta ja tekevat tyota saumattomasti. Kun onnistut esimiesty6ssasi,
optimoit myds yrityksen, tyontekijoiden ja eri sidosryhmien resurssien kayton.
(Laine—Surakka, 13.)

Esimiehena sinulla on johtajan rooli, johon kuuluu suunnan nayttaminen alai-
sille (Hyppéanen 2007, 83; Luukkala 2011, 264). Et voi seurata jokaisen tyon-
tekijan tekemisia ja tekematta jattamisia, eikd kannata yrittad, jottei sinua pi-
dettaisi kyttaajana. Niinpa sinun tulee johtaa alaisia tavoitteiden suuntaan,
siten etta pidat tavoitteet selkeina, jotta he voivat itsendisesti hakeutua niitéa
kohti (Sundvik 2006, 59). Tavoitteisiin padstaksesi sinun on johdettava myods
toimenpiteitd ja huolehdittava tyon hyvasta organisoinnista (Laine—Surakka
2011,14). Ala johda yksittaisten neuvojen tai ohjeiden kautta, vaan yhdessa
maariteltyjen pelisdantéjen, eli toimintatapojen ja tavoitteiden kautta, silla joh-

taminen luonteeltaan ei ole vain tehtavien jakamista (Jarvinen 2008, 65).

Esimiestydskentelylla on valtava merkitys organisaation menestymiseen ja
se kuinka hyvin suoriudut siind, vaikuttaa suoraan alaistesi tydhyvinvointiin ja
yrityksen tehokkuuteen, joko voimistaen tai heikentaen niitd. Esimiestytsken-
tely on siksi organisaation menestymisen avaintekijoitd. (Laine—Surakka
2011, 9; Sundvik 2006, 41.) Johtajana pyri mahdollistamaan toiminta resurs-
seilla, jotka ovat niin aineellisia kuin aineettomiakin. Naita ovat tydskentelyti-
lat, valineet ja aineettomia muun muassa tietotaito. (Luukkala 2011, 264.)
Se, miten johdat ihmisia seka asioita, vaikuttavat suoraan yhteisoon. Perus-
asioiden on kuitenkin toteuduttava, jotta saat alaisesi tekem&éan asioita mie-

lellaan ja oikein. (Hyppanen 2007, 250.)
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Yleisesti ottaen sinun on osattava tulkita ja edelleen kertoa alaisillesi kor-
keimman johdon viestit uusista suunnitelmista ja tavoitteista, sekd koko yri-
tyksen strategia. Yritysten johtamistavat ovat vaihdelleet eri aikakausina riip-
puen sen hetkisista yhteiskunnallisista arvoista ja taloudellisista vaikuttimista.
(Hyppanen 2007, 250.)

Hierarkkisesti, ylhaalta alaspain, toimivan johtamisketjun myo6ta kaikki saavat
oman tehtavanséa toteutettavakseen. TyoyhteisOn jasenille annetaan omat
tehtavat, vastuualueet ja tavoitteet oman tyéryhmansa sisalla. (Jarvinen
2008, 61.) Tallainen on autoritaarinen johtamistyyli, jossa alainen ei osallistu
lainkaan paatoksentekoon (Luukkala 2011, 265; Pohjanheimo 2012, 34).
Tassa tyylissa ainoastaan valvottuna tyonteko on tehokasta (Pohjanheimo

2012, 33), joka ei sovi nykyajan kasitykseen itsenaisesta tydskentelysta.

Tama johtamisen muoto on erds vanhimmista ja tyoviihtyvyydeltddn huo-
noimmista tavoista (Luukkala 2011, 265). Johtamisen suuntaukset ovat kui-
tenkin vaihdelleet ajan kuluessa, jolloin ovat korostuneet eri arvot ja asiat
(Hyppanen 2007, 250). Tassa vanhassa johtamistavassa ihminen nahtiin
laiskana ja itsekkaana (Luukkala 2011, 265), mutta nykyajan ihmiskasityksen
mukaan ihminen on pikemminkin aktiivinen, vastuuta ottava ja itsendinen
toimija (Nummelin 2007, 122). Se millainen ihmiskasitys sinulla itsellasi on,
vaikuttaa tapaasi johtaa ihmisia ja siihen mita oletat heiltd (Lindgren 2008,
70). Sinun onkin osattava tunnistaa erilaisia johtamistyyleja sovittaaksesi
nama johdettaviin. Tilanteisiin sopivimmat tyylit oppii parhaiten kokemusten
kautta. (Hyppanen 2007, 21, 83.)

"Péétbksen teko voi olla vaikeaa, esimiehen on ne kuitenkin teh-
tava. Jalkiviisas voi olla. Esimiehen on uskallettava tehdad myds
vaaria paatoksia ja myohemmin korjaavia paatoksia. Pitda pys-
tya tekemaan paatoksia. Pahinta on se, ettei paatoksia tehda.
Epavarmuuden sietaminen on jatkuvaa, ei ole taytta totuutta,
vaan veteen piirretty viiva. Paatokset tehdéén silla tietamyksella

joka on ja kokemuksen kautta tulee tietoa liséé.”

Nykydan tyon luonne on muuttunut siten, etta esimiehen halutaan olevan
melkein kuin kaveri, joka kuuntelee, on lahella ja auttaa. (Hyppanen 2007,

83.) Kuitenkin sinun tulee pitaa aina pieni etaisyys, jotta voit tehda myds vai-
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keita paatoksia pelkadamattd vastapuolten mielipiteitd liilaksi (Luukkala 2011,
265). Esimiehen roolissa olet tietylla tavalla yksindinen, koska et voi olla
alaisten kaveri, jottei se aiheuta ongelmia. Alaisten itseohjautuvuuteen ei saa
kuitenkaan tuudittautua, muuten se muodostaa johtamiseen aukon, jonka
yhteisd pyrkii tayttdmaan valitsemalla epavirallisen johtajan (Jarvinen 2008,
65). Tallainen "antaa menn@” asenteellinen etdjohtaminen on vahingollinen
niin viihtyvyyden kuin tehokkuuden kannalta (Luukkala 2011, 265; Pohjan-
heimo 2012, 34).

Etdinen johtaminen aiheuttaa sen, ettd tyontekijat tuntevat olonsa heitteille
jatetyksi sekd antaa kokemuksen siitd, ettei heidan tyolladn ole merkitysta
(Luukkala 2011, 265). Taman vastakohtana voisi ajatella olevan keskustele-
va johtamistyyli, joka on tydntekijoiden viihtyvyyden kannalta ehka paras.
Tahan demokraattiseen tyyliin kuuluu se, mitd aikaisemmin mainitsimme
alaisten haluavan esimieheltd, eli hyvaa kuuntelemista ja lahella olemista.
(Luukkala 2011, 266; Pohjanheimo 2012, 33.) Osallistuminen p&atoksente-
koon sitouttaa tyontekijoita tydhoén (Pohjanheimo 2012, 34) ja tama tyyli on
my0s tuloksiltaan hyva tapa. Siind on ongelmana liika keskustelevuus ja yk-
simielisyyden haku, jolloin parhaimmat ideat jaavat keskivertoisten alle.
(Luukkala 2011, 266; Pohjanheimo 2012, 33.)

Tulos- ja tavoitejohtaminen ovat toistensa serkuksia. Molemmilla on sama
periaate, mutta erilainen tarkastelusuunta. Tulosjohtaminen on varsinkin
ylemman johdon mieleen, koska se tarkastelee onnistumisia eurotavoitteiden
mukaan, mutta tama ei valttaméatta ole henkiléston mieleen. Tavoitejohtami-
sessa yhteisolle asetetaan eurojen sijaan muunlaisia tavoitteita. Oikeiden
haasteiden asettaminen virittdd tyontekijat sopivalle tasolle, eivatka tavoitteet

silloin tunnu vain ylhaaltd annetuilta. (Haapalainen 2007, 16,18.)

Prosessijohtamisessa yrityksen toiminta nahdaan tietynlaisena tapahtumien
ketjuna, jolla tuodaan lisda arvoa. Johtamisen tarkoitus talléin on ndiden vai-
heiden tunnistaminen ja hiominen, siten ettd lopputulos on laadukasta. Tal-
I6in voi kayda niin, ettd itse ketjusta tulee tarkoitus, jolloin ihmiset unohtuvat
ja heita pidetdén ketjun palasina, joita voidaan kysymatta sijoitella miten ha-
lutaan. (Haapalainen 2007, 25; Laamanen-Tinnila 2009, 10.)
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Taman hetken trendind voidaan pitda tilannejohtamista. Tama malli pyrkii
kuvaamaan johtamistarpeita eri tilanteissa, eli sen mukaan jokainen tilanne
vaatii omanlaisen tavan johtaa. (Sydanmaanlakka 2004, 35.) Siihen osaltaan
liittyy, ettd pitkdaikainen suunnittelu on turhaa, koska valmistuttuaan suunni-
telmat ovat jo vanhoja. Taman takia niita on kyettdva muuttamaan tilanteen

mukaan. (Haapalainen 2007, 21.)

Tasapainotettu tuloskortti on johtamisen apuvdline, jolla pyritddn hakemaan
yksinkertaiset mittarit toiminnan keskeisille asioille (Haapalainen 2007, 23).
Taman keskiossa on organisaation visio ja strategia, jota valitettavasti kaikki
eivat muista (Kauppinen 2006, 79, 81). Tasapaino tarkoittaa mittarien tasa-
painottamista, siten etté tavoitteet saavutetaan, sekéa tarvittaessa kohdiste-
taan korjaustoimenpiteité tasapainon yllapitamiseksi (Haapalainen 2007, 23,;
Kauppinen 2006, 83). Tuloskortissa on keskion liséksi tavallisesti nelja ulot-
tuvuutta: Taloudellinen, asiakas, tehokkuus ja kehitys/innovaatiot, mutta niitéa
voi lisata yrityksen tarpeiden mukaan. (Kauppinen 2006, 78.)

Johtamisella on erityisen tarked merkitys muutostilanteissa, silla silloin alaiset
tarvitsevat tukeasi ja ohjeita toimintatavoista, seka uudet tavoitteet. Jos joh-
dat muutosta huonosti, se aiheuttaa tydyhteisoon kaaoksen ja talloin myods
toiminta muuttuu nopeasti tehottomaksi. (Viitala 2006, 90.) Muutosjohtamisen
tarkoituksena on toiminnan hairiéton jatkuminen muutoksen aikana, seka
muutoksen sisdistaminen yhteisé6n (Haapalainen 2007, 24). Muista, ettei
ylempien tahojen suurilla linjoilla ole niin merkitystd, vaan sinun omilla esi-

merkeilld, kuten pienilla arkisilla teoilla (Mattila 2007, 76).

Luo edellytykset muutoksen onnistumiselle hankkimalla avainryhmien tuki,
maarittamalla ennallaan sdailyvat asiat seka viestimalla suunnitelmallisesti.
Muista olla lasna ja tavoitettavissa, koska muutos herattda paljon kysymyksia
ja yhteis6 kaipaa aina perusteluita. (Hyppanen 2007, 231.) Kun ryhdyt vie-
maan muutosta eteenpdin, aloita ensimmaisena tiedon muuttamisella. Jo
olemassa oleva vanha tieto tulee korvata mahdollisimman aikaisin seka sel-
keasti uudella tiedolla ja kertoa perusteellisesti miksi, jotta alaiset omaksuisi-
vat naméa mahdollisimman nopeasti. (Hyppanen 2007, 220; Stenvall-Virtanen
2007, 72.)
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Kun olet onnistunut tassa ja alaiset ovat sen myods hyvaksyneet, pyri seuraa-
vaksi vaikuttamaan asenteisiin. Vaikeampaa on muuttaa yksittaisten henki-
I6iden kayttaytymista, silla kaikki ovat erilaisia yksil6ita ja toimivat eri tavoin.
(Stenvall-Virtanen 2007, 73.) Toiset ovat valmiimpia muutokseen kuin toiset
(Mattila 2007, 69). Ne jotka haluavat muutosta, oppivat ensimmaisten jou-
kossa uudenlaiset toimintatavat. Myos tyoryhmalla on merkitystd muutokses-
sa, useat toimivat niin kuin muut ryhmassa ja jaljittelevat toisten kayttaytymis-
ta. (Stenvall-Virtanen 2007, 74; Viitala 2006, 90.) Mitd nopeammin ryhma
muuttaa kayttaytymistd, sitd nopeammin myds yksittdiset ryhman jasenet
omaksuvat samat tavat. Kolmantena asiana seuraa ja arvioi muutoksen on-

nistumista (Hyppanen 2007, 226).

Jos tyontekija ei saa riittavasti tietoa tapahtuvista muutoksista, han voi alkaa
hyvin vastahankaiseksi ja olla muutosta vastaan. Se on omiaan luomaan ne-
gatiivisia ajatuksia ja epdilyksia muutoksen tuomista hyodyista. (Viitala 2007,
276.) Tyontekija voi perati epailla muutoksen onnistuvan lainkaan. Mutta vas-
tahakoisuus muutoksen yhteydessa voi myos olla merkki sitoutumisesta ty6-
hon. (Mattila 2007, 25.) Omalla tydpaikalla tapahtuvat muutokset saavat
tyontekijat pelkddmé&én ja tuntemaan olonsa turvattomaksi, erityisesti jos
muutoksesta ei ole riittdvasti tietoa (Stenvall-Virtanen 2007, 51; Viitala 2007,
277). Tallainen kaytos liittyy muutosvastarintaan, josta kerromme myoéhem-

min lisda, kun kasittelemme konfliktitilanteita.
3.2 Vuorovaikutus

Esimiehen rooli on muuttunut jatkuvasti organisaatioiden muuttuessa, ja ny-
kyaan tiedon oikeanlainen kasittely on olennaisen tarkeaa (Salmimies 2008,
192). Jatkuva kiire kuitenkin vahentaa meidan lasnaoloa keskusteluissa, kun
teemme useita asioita yht& aikaa, kuten kirjoitamme sahkopostia, puhumme
puhelimessa tai olemme muuten vain ajatuksissaan (Rytikangas 2011, 60).
Arvostava vuorovaikutus vaatii riittavasti laadullista kommunikaatiota, aikaa
ja lasnédoloa (Rytikangas 2011, 62) ja sen maarasta ja laadusta tinkiminen on
lyhytkatseista (Rytikangas 2011, 62). Parhaiten viesti meneekin perille, kun
vuorovaikutus vastaa vastaanottajan tarpeita, motivaatiota ja arvoja (Lassila
2002, 87).
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Organisaatioissa vallitsee tavallisesti kiire, koska yrityksen halutaan tuottavan
tuloksia tehokkaasti. Tama kuitenkin voi aiheuttaa sen, ettd sisainen viestinta
karsii, kun kommunikoimiselle ei ensinkaan ole aikaa (Rytikangas 2011, 60).
Kun vuorovaikuttaminen epaonnistuu, siitd aiheutuu epamaéaaraisia tavoitteita
ja vain satunnaisia tuloksia (Lassila 2002, 87). Parhaimmillaan mielipiteita
vaihtamalla ja pienella vaittelylla syntyy uusia oivalluksia tai luotte uudenlai-
sia ratkaisuja tai ideoita tuotteille. Tallaiset ideat eivat valttamatta olisi muo-
dostuneet vain yhden henkilon paassa ja tasta syntyy ryhman voima. (Jarvi-
nen 2008, 102.) Vuorovaikutukseen kuuluu yhteisoéllisyys, jossa téllaisia ide-
oita voi jakaa toisille ja keskustella vapaasti. Yhteisollisyyttd parantaaksesi
kannattaa pohtia tydtilojen merkitysta, keskustelujen ja kohtaamisien kannal-
ta tyon aikana seka tauoilla. Helpottamalla toisten kohtaamista lisdat kanssa-

kaymista ja sita kautta yhteiséllisyyden tunnetta. (Nummelin 2007, 74.)

Ihmisid on monenkirjavasti, erilaisia luonteita ja taustoja, etka sen takia pysty
johtamaan kaikkia samoin. Kuitenkin olemme myds monin tavoin samanlai-
sia, meilla kaikilla on perustarpeet, jotka ajavat meita eteenpain, kuten halu
maarata itse omista asioista. Naista tarpeista ja motivaatioista kerromme |li-
saa myohemmin. Tarpeiden lisdksi myds henkilokohtaiset tunteet vaikuttavat
toimintaamme ja siihen miten kasittelemme tietoa. Esimiehené pida toimies-
sa nama asiat mielessa. Useimmat meista kasittelevat tydssaan runsaasti
tietoa, tarviten jatkuvaa uusien toimintamallien ja asioiden oppimista. Emme
vain vastaanota tietoa koneiden lailla, vaan prosessoimme sitd kokemus-
temme ja aikaisemman tiedon perusteella ja luomme sitd kautta uusia aja-
tusmalleja. (Laine—Surakka 2011, 55.) Tiedon vastaanottamiseen vaikuttaa
suuresti myds sen hetkinen mielentila. Emme ole vastaanottavaisia, silloin

kun mielemme on tukossa voimakkaiden tunteiden tai muun takia.
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Jos asia ei sovi suoraan vanhoihin
| kasityksiin, tulkitaan uutta tietoa niin,
ettd se on ymmarrettavissa

Uusi asia

¢
Uusitieto pyritéan sijoittamaan
olemassa oleviin luokKiin

".'.

Olemassa olevaa tietoa asiasta

Kuvio 7. Uuden tiedon tulkinta (ks. Havunen—Lavikkala 2010, 43)

Sinun vuorovaikutustaidot ovat esimiestydskentelyssa olennaiset (Hyppanen
2007, 152), koska kuten aikaisemmin kerroimme, vaikutat tyéntekijoihisi vah-
vasti olemuksellasi. Jotta vastaanottajapuoli ymmartaisi paremmin viestisi,
sinun on osattava esittdd asiasi selkeasti mutta my6s monella eri tavalla
(Lassila 2002, 87). Kuvio 7 esittdd, kuinka uutta tietoa pyritaan tulkitsemaan
vanhojen ajatusmallien mukaan, vaikkei se niihin sopisikaan. Toisinaan uu-
den ajatusmallin luomisen sijaan uutta tietoa sullotaan vanhaan ajatusmalliin,
joka johtaa useimmiten vaarinymmarryksiin. Nain kay varsinkin silloin, kun
meilla ei ole aikaisempaa tietoa uudesta asiasta, jolloin uutta tietoa vastaan-
otetaan tahattomasti vaaristellen. (Havunen-Lavikkala 2010, 43.)

Ihmisten erilaisuuden vuoksi vuorovaikutustaidot ovat tarkeitd, silla kasitte-
lemme saamaamme tietoa eri perspektiiveistda oman elamankokemuksen
kautta. Joillekin on my6s ominaisempaa omaksua visuaalisia havaintoja, kun
toisille kaytdnnén tekeminen auttaa viestin ymmartamisessa (Itd-Suomen
yliopisto 2014). Tarkeinta on, ettd puhut ymmarrettavalla kielella (Aaltonen
ym. 2004, 241) kayttamalla yleisia termeja, alaka liian vaikeaa ammattisanas-

toa. Vastuullasi on tiedon kulun varmistaminen alaisille ja muille esimiehille,
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sekad huolehdittava, ettd kaikkien valinen yhteistyd toimii. Se, millaista tydsi
esimiehena on, riippuu aina tyontekijoistasi, koska kaikkia ei voi johtaa sa-
malla tavalla. Myo6s yrityksen toimialalla ja kulttuurilla on merkitystd, kun mie-

titddn oikeaa vuorovaikutus- ja johtamistapaa. (Laine—Surakka, 13.)

Tunteet nakyvat sinun kokonaiskuvassa erilaisina ilmeind, eleina tai aanen-
painoina. Sosiaalisena eldimena ihminen on kehittynyt poimimaan pienidkin
vivahteita, joten huomaamme nama suhteellisen helposti. Ristiriitainen sanal-
linen ja sanaton viestintd voi kaataa haluamasi viestin alaisillesi (Laine—
Surakka 2011, 143), koska koemme sanattoman viestinnan aidompana kuin
sanat. Tunteiden hallinta on tarkeaa, jotta viestimme valittyisi oikein perille
asti. Varsinkin kovassa paineessa viestiimme voi sekoittua tunteita ja voimme
vahingossa arahtaa vastauksemme (Rytikangas 2011, 60). Vahvassa tunne-
tilassa et voi johtaa tehokkaasti (Laine—Surakka 2011, 107).

Tunteet nékyvéat sanattomassa viestinnassa eri tavoin aikaisemmin mainit-
semalla tavalla. Naita tarkkailemalla tiedostat paremmin toisen mielen tilaa.
Milla tavalla katsomme, mihin silmamme tarkentuvat, tai kuinka sanomme,
eikd se mita sanomme, viestittavat meista paljon ja ehka enemman kuin ha-
luaisimmekaan. (Hall-Horgan—Knapp 2013, 4, 13.) Kun osaat tulkita omia
tunteitasi, talloin et saikédhda vastapuolelta mahdollisesti tulevaa tunnevirtaa
(Nummelin 2007, 25). Varsinkin negatiivisten tunteiden tydstaminen on tar-
kedd (Sydanmaanlakka 2006, 186). Aikaisemmin kertomamme itsensa joh-
tamisen avulla tunnet ajatuksesi, tunteesi, kayttaytymismallisi, seka muut
siséiset vaikuttimesi. Nama tuntemalla voit kasitella niitd rakentavasti ja tar-

koituksenmukaisella tavalla. (Nummelin 2007, 26.)

Talldin voisi sanoa, etta olet tunnealykds. Omia tunteita hallitsemalla osaat
tulla toimeen itsesi seka muiden kanssa. (Syddnmaanlakka 2006, 199.) Voit
myds tietoisemmin valita oman toimintasi hyvan moraalin ja mielikuvituksen
avulla, siten ettet anna tunteidesi vaikuttaa (Katajainen—Lipponen—Litovaara
2006). Tama tunnedly jakautuu Daniel Golemanin mukaan viiteen osa-
alueeseen, joita ovat omien tunteiden tunnistaminen ja tulkinta, hallinta, it-
sensa motivointi, toisten tunteiden tunnistaminen ja ihmissuhteiden hoito. (ks.
Katajainen ym. 2006; Sydanmaanlakka 2006, 199-200.) Kolme ensimmaista

naista liittyy vahvasti itsensa johtamiseen.
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Emotionaalinen alykkyys liittyy vahvasti kaikkiin naihin, mutta enemman kol-
meen ensimmaiseen ja jamera itsetietoisuus luo pohjaa talle (Sydanmaan-
lakka 2006, 203). Sosiaalinen alykkyys taas auttaa sinua ymmartamaan vas-
tapuolen tunteita ja ndin auttaa yllapitaméaan hyvia suhteita toisten kanssa
(Sydanmaanlakka 2006, 204). Ensimmaiseksi mainitun emotionaalisen alyk-
kyyden voi jakaa neljd&n osaan, joita ovat tunteidesi tutkailu, paattely, ym-
martaminen ja hallinta (Cherry 2014) Muista, etta vaikka kuvittelet toimivasi
rationaalisesti, saatat olla tunteidesi ohjailema. Taman takia sinun tulee kehit-

taa tunnealyasi. (Sydanmaanlakka 2006, 204.)

Ihmisia on erityyppisia ja parhaimmillaan tiimistasi I0ytyy monipuolisesti eri-
laisen roolin omaavia henkil6itd (Nummelin 2007, 58), jolloin he voivat tay-
dentdéd toisiaan. Tallaisten ihmisten keskusteluissa ponnahtaa uudenlaisia
nakokulmia asioihin ja heilta tulee erilaisia vastauksia samoihin kysymyksiin
(Nummelin 2007, 17). Erilaisista rooleista tydyhteistéssa kerromme liséa seu-
raavassa alaluvussa. Kuitenkin jos tydyhteisdsi ei ole taysin kunnossa, erilai-
set nakemykset voivat ottaa vastakkain turhankin lujasti. Vaikka vaittelyt ja
erilaiset nakdkulmat ovat lahtokohta kehittymiselle (Jarvinen 2008, 102), niin
konfliktissa osapuolet kaivautuvat poteroihinsa ja omiin ndkemyksiin, yritta-
mattd ymmartaa toista. Viestimme menevat parhaiten perille, kun se vastaa
toisen osapuolen arvoja tai tarpeita (Lassila 2002, 87), mutta tama ei onnistu,
jos toista osapuolta ei yritetd ymmartaa. Huolehdi siis omassa viestinnassasi
vastaanottajien arvot ja tarpeet, jolloin se ei ole pelkkaa tiedottamista seka
anna mahdollisuus kysya (Salmimies 2008, 192).

Pyri vaikuttamaan neljan K:n periaatteen avulla, eli keskity, kuuntele, kerro,
kysy (Rytikangas 2011, 68; Sydanmaanlakka 2004, 125). Kunnioittamalla
toisen osapuolen arvoja ja mielipiteitd, paaset yhteisymmarryksen alkuun.
Aikaisemmin mainitsemme kuinka osapuoli kokee viestinndn oman koke-
muksen kautta, taman takia sinulle neutraaliin ilmaisuun voi vastapuolella
kytkeytya muutakin. Viestintd on raatalinty6ta, jolla pyrit vaikuttamaan vasta-

puoleen. (Nummelin 2007, 36.)

Tama ei tarkoita, ettd sinun pitaisi varoa kaikkia sanojasi, vaan pikemmin
keskustele enemman. Tall6in osapuolille muodostuu yhtendinen ajatusmaa-

ilma sinun kanssasi. Anna tehdysta tyosta palautetta. Palaute voi olla suoraa,
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jos ilmapiiri on kannustava. Mielelladn viljele myonteista palautetta reilusti
enemman kuin kielteista (Luukkala 2011, 264). Monesti juhlapuheiden aitous
kyseenalaistetaan, silla ne ovat tarkemmin harkittuja kuin spontaanisti sano-
tut asiat, joiden tydntekijat uskovat olevan sinun todellisia ajatuksia heista.
(Hirvihuhta—Litovaara 2003, 167.)

“On tiedotettava siitékin, ettei ole tiedotettavaa. Muutoin syntynyt

tietotyhjié téytetédén aina jollakin, huhuilla ja muulla véhintdan.”

Tilanteissa, joissa otatte kayttdon uusia ohjeistuksia tai tapahtuu muita muu-
toksia, sinun on itse omaksuttava nama ja sitten pystyttava opastamaan mui-
ta. Tiedota tybpaikalla tapahtuvista asioista ajallaan ja perusta tietosi to-
siseikkoihin. Téalla tavalla saat paremmin tulevat muutokset lapi ja alaiset
ymmartavat muutoksien tarkoitukset. Johtajana ole rehellinen ja avoin, nain
saavutat alaistesi luottamuksen ja siitd on hyva lahtea kohti onnistumista.
Kun luottamus on saavutettu, myds sinua tuetaan vaikeissa tilanteissa.
(Luukkala 2011, 265.)

"Henkild oli esimiesasemassa, mutta samalla toimi myyntip&al-
likkdna, joka matkusti luomassa uusia asiakaskontakteja. Taman
takia hanta oli vaikea tavoittaa ja sen takia yhteisdssa ei tiedetty
hanen varsinaista panostusta yritykselle. lImapiirikartoituksessa
organisaatiossa huomattiin, ettd yhteistssa oli ongelmia, joka il-
meni tyon tekemisen epaselvyytend seka yleisena epavarmuu-

tena.

Esimies ei tajunnut mistd ongelma oli lahtenyt liikkeelle ja tutki
asiaa tarkemmin lisakyselyilla. Talloin alaiset pyysivét palautetta
ja parempaa tavoitettavuutta, mutta ndméa han sivuutti ajattele-
malla ongelman todellisuudessa johtuvan jostakin muusta. Myo6-
hemmin h&n mydnsi ongelman johtuvan hanen etéaisyydesta yh-

teisdon, jolloin han pyrki olemaan enemman lasna.”

Esimerkkitapauksessa esimies oli vaikeasti tavoitettavissa, eikd haneltd saa-
nut tukea tydntekoon. Tiedottaminen ja muu vuorovaikuttaminen tuntui va-
haiseltd, joka aiheutti epavarmuutta ja heitteille jattamisen tunnetta yhteisos-

sa. Esimiehella ei ole ollut aikaa kuunnella tai antaa tietoa yhteisolleen, jonka
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vuoksi han ei tiennyt yhteisdn ongelmista. Han myds luotti liikaa yksildiden

itseohjautuvuuteen.
3.3 Tydyhteiso ja roolit

Tyobyhteisdn hyvinvoinnin vuoksi sinun on pidettava huolta siita tilanteiden
vaatimalla tavalla (Laine—Surakka 2011, 193), koska sinulla on esimiehen
rooli. Samalla sinulla on muitakin rooleja, jotka pohjautuvat sosiaalisiin, kol-
lektiivisiin ja persoonallisiin rooleihin. Esimiehen roolisi on sosiaalinen rooli,
sopimuksiin perustuva, kuten myds aviopuolison, opettajan tai bussikuskin
rooli. Esimerkiksi linja-autoon astuessa néet vanhan, harmaahiuksisen mies-
puolisen bussikuskin, niin se mink&a néet hanesta, luo sinulle kasityksen héa-
nen kollektiivisesta roolista. Eli kollektiiviseen rooliin kuuluvat ne asiat, mita
ulkoisesti huomaat henkilosta, kuten sukupuoli ja ika. Kolmas eli persoonalli-
nen roolisi, kertoo henkilékohtaisista tunteista ja temperamentista. Voit olla
rohkea esiintyja tai arka keskustelija. Nama kaikki vaikuttavat tygskentelyysi
yhteisdssa, vaikka tydsi perustuukin sosiaalisiin rooleihin. (Laine—Surakka
2011, 70.) Nama roolit voivat vaihdella myo6s eri tilanteiden mukaan. Esi-
merkkina sukulaisiasi ndhdessa voit olla hiljainen nurkkaan vetaytyja, mutta

kaveriporukassa varsinainen vitsiniekka.

Yksilo voi kehittaa naita eri tilanteiden vaatimia rooleja, jos kyse ei ole ihmi-
sen pysyvistd ominaisuuksista. Voit haastaa itsesi kehittymaan ja vahvista-
maan itsessasi olevia erilaisia rooleja, kuin mihin olet tottunut. Toisin toimies-
sasi vaikutat suoraan myds muihin, ja tyopaikalla muuttuneen roolisi saatta-
vat huomata tyokaverit ja oman tiimin jdsenet. (Nummelin 2007, 58.) Yksil6il-
|& on tapana ottaa ryhmassa toimiessaan itselle ominainen rooli, mutta ryh-
man muilla jasenilla on valtava vaikutus tdhan rooliin ja miten se kehittyy.
Niin sanottu rooliristiriita muodostuu valitessamme roolin, jota muut ryhman
jasenet eivat salli, tai he maaraavat roolin jota emme halua ottaa. (Laine—
Surakka 2011, 70; Nummelin 2007, 58.)

Tyéryhméaan tarvitaan erilaisia ihmisia, joilla on erilaisia rooleja. Naiden rooli-
en tulisi edistdd ryhméan tydskentelyd. Esimiehena sinun on hyva tutkia naita
rooleja, jotta ymmartaisit paremmin ryhmasi seka omaa kayttaytymista. (Lai-
ne—Surakka 2011, 69.) Talla tavoin tutkimalla voit ennakoida ryhmasi toimin-

taa ja osaat valita siihen sopivia henkildita, kun otat ty6hon uusia tyontekijoita
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(Nummelin 2007, 58). Kun olet valinnut tydyhteis6on erilaisia rooleja omaavia
yksil6ita, siten ettd ne taydentavat toinen toisiaan, yhteisty6 heidan valilladn
on sujuvaa ja luontevaa (Nummelin 2007, 47).

Jalkeenpdain roolien muuttaminen on vaikeaa, koska siihen pitaa tavallaan
saada toisilta ryhméan jasenilta hyvaksyntad (Laine—Surakka 2011, 71). Esi-
merkiksi tyoyhteisdssa uusi harjoittelija voi joutua kahvinkeittajaksi, eika han
paase tasta irti, vaikka hanen tydsuhteensa muuttuisikin vakituiseksi. Tama
voi kuulua rooliodotuksiin, joka voi myos aiheuttaa aikaisemmin mainittua
rooliristiriitaa. Nama muodostuvat monien asioiden summasta, niin sosiaali-
sen aseman kuin ennakkoluulojen ja -oletusten perusteella. (Laine—Surakka
2011, 93.) Ihmisilla onkin tapana kohdistaa erilaisiin rooleihin tietyntyyppisia
tunteita (Laine—Surakka 2011, 71). Tabut ovat asioita, jotka tiedostamme
muttemme puhu niista. Tama nakyy arjessa tietyntyyppisena kayttaytymisena
tai asioiden valttelynd. Tabuista voi myds johtua virallisten ohjeiden ja todel-
listen kaytantojen ristiriita. (Laine—Surakka 2011, 93.)

Oman asemasi takia sinulla on rooli, jossa saa kayttaa valtaa. Myés ryhman
sisélla voi esiintya sinusta riippumatonta vallan kaytt6a. Talldin saattaa kayda
jopa niin, ettd todellisessa johtajan roolissa toimii jokin toinen kuin sina itse
(Laine—Surakka 2011, 71), varsinkin silloin jos johdat etaisesti. Ryhma valit-
see joko tietoisesti tai tiedostamatta joukostaan johtajan, jonka tarkoituksena
on tuoda selkeyden ja turvallisuuden tunnetta tyéhon, kun se ei ole sita. Tal-
lainen toiminta ka&ytanndssa kuitenkin aiheuttaa turvattomuutta ja epéselvyyt-
t&, seka se luo samalla pohjaa henkildstoristiriidoille. (Nummelin 2007, 47.)

Lisda vaikeuksia voi aiheuttaa, kun joku alaisistasi johtaa projektia, jossa sina
olet itse mukana. Tassa tilanteessa teiddn ominaiset roolit ovat ristissa, jol-
loin voi syntyd yhteentbérmayksia, jos et itse tiedosta sen hetkista rooliasi.
Konflikteja valttadksesi anna alaisesi olla projektin johtaja ja pysy tilantee-

seen kuuluvassa roolissasi. (Laine—Surakka 2011, 88.)

"Yli 15 vuotta organisaatiossa ollut tyontekija valittiin sen laajen-
tuessa esimiestehtaviin. Erd&na valintaperusteena oli hanen
ammattitaitonsa, mutta pian valinnan jalkeen tilanne alkoi karata
kasista. Yhta pitkdan yrityksessa olleet tyotoverit aloittivat toistu-

van valittamisen ylemmalle taholle uuden esimiehen patematto-
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myydesta. Lisaksi he alkoivat eristaéa hanta tiedonkulun ulkopuo-
lelle. Henkil® ei ollut omaksunut rooliinsa kuuluvia piirteita, seka
ajautui pelaamaan sosiaalisia peleja. Sosiaalisten pelien edetes-
s&, henkild menetti hiljalleen malttiansa muiden yhteison jasen-
ten kanssa. Tama laski hanen arvostusta yhteisossa muiden
kesken. Han ei osannut enda kayttaytya ammattimaisesti, jolloin

tilanteeseen puututtiin.”

Esimerkissa esimieheksi valittu henkild luuli esimiestehtavien olevan ainoas-

taan tietyistd hallinnollisista tehtavista ja tydvuoroista huolehtimista, ilman

varsinaista johtamista ja keskustelevuutta. Tama johti siihen, ettei han osan-

nut kayttaytya esimiehen roolissa, sekd epaonnistui rajanvedossa entisten

tyotovereiden sekad nykyisen roolin kanssa. Tama johti rooliristiriitaan (Laine—

Surakka 2011, 70), jossa vanhat tyontekijat eivat hyvaksyneet esimiehen uut-

ta sosiaalista roolia vaan kapinoivat sita vastaan esittdmalla hanta patemat-

tomaksi. Asian ratkaisemiseksi valitulle esimiehelle olisi voitu pitdd koulutusta

esimiehen tehtaviin kuuluvista vastuista ja tehtavista. Tilannetta ei helpotta-

nut, etta ylempi taho ja tyontekijat kommunikoivat henkilon ohi ottamatta ha-

nen kantaansa huomioon.

* Innostaminen, ymmarrettavan vision luominen ja sitouttaminen
* Nakemys tulevaisuuden osaamisesta ja siita viestiminen
* Entisen toimintatavan kyseenalaistaminen

* Osaamistavoitteiden tyéstdminen ryhmien ja yksildiden tavoitteiksi
» Kehittymismahdollisuuksien luominen ja palautteen antaminen
* Entisen toimintatavan kyseenalaistamiseen rohkaiseminen

* Toisilta oppiminen, tiedon ja kokemusten jakaminen ]
+ Palautteen antaminen

* Yhdessa tekeminen (Oppimismahdollisuuksien luominen)

* Erilaisten nakemysten salliminen

* Oppiminen

* Rohkeus kyseenalaistaa ja muuttaa entisia kaytantsja
* Itseohjautuvuus

» Pitkajanteisyys —

Kuvio 8. Osaamisen kehittdminen ja eri toimijoiden roolit (ks. Hyppanen

2007, 121)
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Organisaatio itse maarittelee esimiehen ja tydntekijan roolit sisaisilla sopi-
muksilla, eli sosiaalisilla roolimaarityksilla. Ylemman tason johtajien tulee
nayttdd suunta ja tehda strategiset paatokset, joiden mukaan esimiehena
sind ohjaat yksikkdsi toimintaa, seké& huolehdit voimavarojen riittamisesta,
niiden oikeanlaisesta kohdistamisesta ja siita, ettd tyontekijat voivat hyvin.
Kuten kuviossa 8 sanotaan, niin tyontekijan tulee hoitaa huolellisesti omat
tehtavansa. Hanen toivotaan myos olevan oma-aloitteinen ja pyrkivan kehit-
tamaan niin omaa osaamistaan kuin tyoyhteiséa. (Laine—Surakka 2011, 14.)
Yhteenkuuluvuuden perusedellytyksind on tyonteon selkeys ja tata kautta
luodaan yhteisia arvoja, ryhméhenked, avointa keskustelua ja toisten ihmis-
ten hyvaksymistd (Havunen-Lavikkala 2010, 21). Nama vaikuttavat ty6ilma-

piiriin positiivisesti.

Ryhman muihin jaseniin vaikuttaa oma kayttaytymisemme (Rytikangas 2011,
107), ja siten myds ryhma vaikuttaa yksiloon. Sinun on kuitenkin tiedettava,
ettd ryhmatyoskentelyyn liittyy aina mahdollisuuksien lisdksi uhkatilanteita,
koska toimimme ryhmissa myds omat tavoitteet mielessamme. Ryhma on
voima, jonka avulla saavutetaan ryhmén asettamia tavoitteita, mutta samalla
ryhman yksilot hakevat itselleen etuja ja omia tavoitteita. Jokaisella ryhman
jasenelld on omanlaisensa ammattitaito, omat vahvuutensa ja heikkoutensa

seka tyonteon motiivi. (Laine—Surakka 2011, 58.)

] |

( KORKEAPAINE MATALAPAINE

. - » Epavarmuutta ja huhuja
* Tulevaisuuden suunta selkea tulevaisuudesta
* Yhteiset tavoitteet selkeat * Yhteiset tavoitteet epaselvat, klikkeja » .
* Tehtavat ja vastuut selvat ta | - Tenhtavat ja vastuunjako epaselvat
« Selkeat pelisaannét ja vastuualueet | 1

&

]

0

* Ei yhteisia pelisdantoja
« Jatkuvasti oppiva ja kehittyva

; o * Syyttely, ristiriitoja, tyytymattémyytta
tydyhteisd

I L * Henkiléston vaihtuvuus suuri,
» Henkilostén aktiivisuutta tuetaan poissaoloja
» Henkildstdn kyvyt, taidot ja

* Kielteiset ja toivottomat asenteet
luovuus noteerataan

* Yhteistyd ei suju, ymmartédminen
vaikeaa

» Hyvaa yhteistydta, yhteisymmarrysta

* Ongelmia ratkotaan « Johtajuus epaselvaa

S

Kuvio 9. Tydyhteison ilmapuntari (ks. Nummelin 2007, 73)
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Tyo6paikan ilmapiirin tulisi olla asiallinen, jossa ainoastaan asiat riitelevat, ei-
vat ihmiset. Asioista saa olla eri mielta, mutta hyvassa hengessa. (Luukkala
2011, 217.) Tyoilmapiiri toimii myos organisaation ilmapuntarina kuvion 9
osoittamalla tavalla, josta voi nahda milloin l&ahestytdéan esiin puhkeavia risti-
ritoja (Nummelin 2007, 73). Kunnioittava vuorovaikutus rakentuu ihmisten
aidoista tapaamisista ja lasné olemisesta. Se edellyttda tarpeeksi niin maa-
rallistd kuin laadullistakin kommunikointia. Tahan tulee tarkoituksellisesti va-
rata tarpeeksi aikaa. (Rytikangas 2011, 62.) Neuvottelemalla ja tulemalla
oman nakemyksen kanssa toista osapuolta puolitiehen vastaan, jokainen voi
tuntea tulevansa kuulluksi. Tallainen toiminta kertoo, ettéa ty6paikalla on jous-
tavia ja toisiaan arvostavia keskustelijoita. (Luukkala 2011, 217.)

Tyoyhteisdssa ryhmadynamiikka kehittyy vaiheiden kautta (Laine—Surakka
2011, 73) ja tyoilmapiiri vaihtelee tdméan kehityksen aikana. Tyo6ilmapiirin tyy-
pit voi jaotella ainakin kolmeen luokkaan, kuten romanttiseen, asialliseen ja
tulehtuneeseen. Tyoilmapiiria kutsutaan romanttiseksi, kun tyontekija liioitte-
lee tydyhteison etuja ja vahattelee ongelmia. Taman tapainen tilanne esiintyy
usein vasta kootussa tyoryhmassa, jossa on viela uutuuden lumoa ja meneil-
l&&n on niin sanottu kuherruskuukausi. (Luukkala 2011, 216.) Ryhman muo-
dostamisen alkuvaiheessa on taattava, etta silla on selkeda tarkoitus ja tehta-
va, sekd ryhman jasenet voivat tutustua kunnolla toisiinsa. Opittuaan tunte-
maan oman ryhmansa, sen jasenet osaavat ymmartaa toistensa ajatusmaa-
iImoja paremmin, eivatkd he koe toisiaan uhkina. Tall6éin he kykenevat sopi-
maan yhteisista toimintatavoista ja kehittdm&an yhteenkuuluvuuden tunnetta,
sekd sitoutumaan tehtdvaansa. Ryhma kestda painetta ja kykenee tall6in
kasittelemaan myos asioita, jotka muuten olisivat konfliktien alkuja. (Laine—
Surakka 2011, 73.)

Romanttisen tyoilmapiirin vastakohta on tulehtunut ty6ilmapiiri. Tama on
saattanut tapahtua tilanteessa, jossa asioista ei olla oltu samaa mielta ja on
kenties loukattu toista ikavilla sanoilla. Tatd ennalta ehkédisemé&an on luotu
ryhmétyonohjaus -menetelma ja se toimii erityisesti silloin kun asiat riitelevat.
Ryhmatyonohjauksella pystytddn estamaan ihmisten valisten suhteiden tu-
lehtuminen tydpaikoilla. Tama menetelma ei toimi enaa siiné vaiheessa, kun
osapuolet ovat olleet jo pitkan aikaa loukkaantuneita toisen toiminnasta. Me-

netelméan toimimisen térkein edellytys on se etta osapuolet, jotka ovat riidois-
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sa keskenaan, ovat halukkaita sopimaan ja joustamaan jonkin verran omasta
nakemyksestaan. (Luukkala 2011, 216.) Tydilmapiiri luodaan yhdessa kaikki-
en panoksesta, se on yhteisbn tyon tulos. Aito kanssakayminen ei tapahdu
automaattisesti, vaan sita tulee kehittéda ja se edellyttda systemaattista ja pit-
kaaikaista tyoskentelya asian eteen. Kun sina ja muut esimiehet olette sitou-
tuneita toimintatapoihin, jotka tukevat yhteisollisyyden edistamista niin tyon-
tekijat sitoutuvat myds tyohén paremmin ja tallin tuovat oman osan tyon ke-
hitykseen. (Nummelin 2007, 73.)

Toiminnan kehittyessé muuttuvat myos tyon rakenteet. Aina silloin talléin tu-
lee tarkentaa tyoyhteison rooleja. Koska eri inmisilla on erilaisia rooleja, tulee
esimiesten paivittda ajoittain alaisten vastuut, jotta oikeat tavoitteet saavute-
taan. Toimintarakenteita tulee arvioida aina kaytettavyyden perusteella, jol-
loin ne paivittyvat edistamaan tydyhteison tehtavia. Toiminnan kehittamatto-
myys aiheuttaa sen, etteivat rakenteetkaan muutu, jolloin on juututtu paikal-
leen. Monesti isoiksi paisuneet ihmissuhdeongelmat ovat lahtoisin aika pie-
nista, mutta toiminnalle tarkeista asioista, joita ei ole osattu ratkaista ajoissa.
(Havunen-Lavikkala 2010, 21.) Jotta tydyhteisd pystyy kehittamaan tyoilma-
piiriansa, on silla oltava hyva tydkulttuuri. Esimiehet toimivat muille esimerkin
tavoin, jolloin he muokkaavat tyopaikan kulttuuria. He vaikuttavat omalta
osaltaan saantoihin, yleisiin toimintatapoihin, kasitykseen tydmoraalista, ih-
misten valiseen vuorovaikutukseen seka asiakassuhteisiin. (Nummelin 2007,
72.)

Omilla sanoilla on vahva vaikutus, ne saavat aikaan merkityksellisyytta, ker-
tovat oman totuuden ja luovat tyGilmapiirin. Tama saantd toimii myos tiimin
kanssa puhuessa. Toimintaperiaatteet ja tyotavat maaraavat millainen ilma-
piiri tydyhteisoon syntyy. Niiden liséksi siihen vaikuttavat myds sinun kyvyk-
kyys johtaa tiimia kannustaen, sek& osaatko luoda positiivisen toiminnan mal-
lin. Tydyhteison tulisi osata pitaa positiivinen asenne tydskennellessa seka
toisen tyontekijan kanssa dialogia kdydessédan. Téhan tarvitaan niin sinun
kuin tyoyhteisonkin kykya tuoda esille tyon tehokkuutta hairitsevat vaarat
mielikuvat ja luulot, jotta voitte oikaista ne oikeiksi. (Hirvihuhta—Litovaara
2003, 166.) Ongelmatilanteiden ratkaiseminen on helpompaa, kun tyoyhtei-
sdssa on hyva ilmapiiri, koska silloin uskalletaan puhua myds vaikeista asi-

oista. TAma my0s ehkaisee ennalta ongelmien syntya. (Nummelin 2007, 74.)
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Sinulla on esimiehena tarkea tehtava luoda tyéntekijoihin innostuneisuutta ja
onnistumisen halua, mutta varo — voit myo6s aiheuttaa tekemisillasi epavar-
muuden ja hdmmennyksen tunteita. Tyoilmapiiriin ja motivaatioon vaikuttavat
erityisesti myo6s tydyhteison vahvojen yksildiden mielipiteet ja toiminta. Erityi-
sesti aikaisemmin mainitut arjen kohtaamiset luovat térkeita viesteja tyonteki-
joille, ne ovat paljon merkityksellisempia kuin juhlapuheiden viralliset sanat ja
niissa annetut kehut. Hyvélaatuinen kanssakdayminen on omiaan luomaan
timille identiteettia, joka on paitsi positiivinen, niin myos todella voimakas
valine oikealla tavalla kaytettaessa. Sinun tulee ndhda mahdollisuudet, mutta
muistaa my0s puuttua nopeasti harhaluuloihin ja vaarinkasityksiin. (Hirvihuh-
ta—Litovaara 2003, 167.) Oikaise valittomasti tiedonpuutteesta johtuvat huhut,
muuten ne tulevat myéhemmin isompina ongelmina vastaan, kuten muutos-

vastarintana, josta kerromme liséa myéhemmin.
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KONFLIKTIT

4 RISTIRINTATILANTEIDEN MONIMUOTOISUUS

4.1 Ty6n sujuvuutta hairitsevat tekijat

Millaisia ristiriitoja yhteisdssa ilmenee vaikuttaa siihen, miten sinun on lahes-
tyttéava niita, silla kaikki ristiriidat eivat valttamatta ole pahasta. Nama voivat
tuoda esille asioita, jotka hidastavat perustehtdvan toteuttamista, jolloin ne
voidaan korjata. Kuitenkin ongelmat, jotka nousevat ja jaavéat korjaamatta,

pahenevat ja synnyttavat vain lisda ongelmia. (TTK 2014.)

TyOyhteisdssa esiintyvat ongelmat voi karkeasti jaotella neljaan paaluokkaan,
joita ovat muutokseen, rakenteelliseen, henkiloperaiseen ja yhteistyohon liit-
tyvat ongelmat. Muutokseen liittyvat ongelmat johtuvat muutosvastarinnasta.
Rakenteelliset ongelmat ovat tyohon itsessaéan ja omaan toimenkuvaan liitty-
vid epaselvyyksia, kun taas kolmas luokka liittyy ongelmiin henkilossa itses-
saan. Tahan lukeutuu niin yksityiselaméan vaikeudet kuin yleiseen kayttayty-
miseen liittyvat ongelmat. Neljas paaluokka kertoo ongelmista tydyhteison
sisdlla, henkildiden tai ryhmien vélisestd vastakkainasettelusta. (Jarvinen
2014.)

"Meilla riitelevat asiat, eivat ihmiset” on paikkansapitava sanonta, silloin kun
ongelmat kasitellaan heti. Ongelma ei ehdi imed mukaan ihmisten valisia
suhteita, kun ne kasitellaan yhdessa varhain ja talléin ongelma sailyy vain
asiatasolla. (Havunen—Lavikkala 2010, 17.) Pitkittyessaan tama kehittyy asi-
oiden vélisestd ongelmasta my®s osapuolten véliseksi. Tassa alaluvussa
kerromme yleisia konfliktien aiheuttajia, sek& muita tyon sujuvuutta hairitse-
via tekijoita ja taman jalkeen tarkennamme huomion motivaatioon ja muutos-

vastarintaan.

Mikali et ole lasna ja aina kiireinen, et valttamatta huomaa tydyhteison sisalta
loytyvia klikkeja. Nama luovat jalansijaa mahdollisille ristiriidoille, jotka tulevat
mydhemmin vastaan. (Nummelin 2007, 47.) Esimiehena sinun tulee huoleh-
tia, etteivat ongelmat kyde ja ne tulevat ratkaistua mahdollisimman pian.
Kaikki ongelmat on hyva puhua halki ja jokaiselle tulee antaa mahdollisuus
kertoa oma nakemys asiasta. Monesti voidaan loukata toista vahingossa

omalla ajattelemattomuudella ja vain erittdin harvoin halutaan loukata toista
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tietoisesti. Tallaisten tahallisten tapausten takaa paljastuu yleensa kostonhi-
moa, jonka on luonut katkeroituminen asiassa, joka on jatetty kasittelematta.
(Nummelin 2007, 75.) Kaikkia ristiriitoja tyoyhteistssé ei voi valttdd. Mutta se,
mista kiistat syntyvat ja miten niita hoidetaan, on tarkeampi pohdinnan aihe
(Lassila 2002, 12). Rakentava pieni kiistely on hyvasta ja se pikemminkin
kehittdd tyoyhteis6d kuin haittaa sen toimintaa (TTK 2014). Naiden avulla
yhteisd voi oppia itsestdan ja sen sisalla toimivista ihmisista hyvinkin paljon
(Lassila 2002, 39).

Sinun kannattaa kiinnittd& erityisesti huomiota sellaisiin tilanteisiin, jolloin
pienikin asia sytyttdd suuren konfliktin (Lassila 2002, 39), joka taas vie huo-
mion perustehtavan toteuttamiselta sosiaalisten suhteiden puimiseen (Havu-
nen—Lavikkala 2010, 46). Tama on merkki jostakin suuremmasta yhteison
alla kytevasta ongelmasta. Ryhma voi toisinaan hieman péaastella hoyryjaan
stressin alla, mutta palautua sen jalkeen ennalleen. Ongelmana on konflikti-
herkkyys normaalissakin tilanteessa, jolloin yhteiso ei sieda pienintakaan ri-
sahdusta ilman suuria purkautumisia. Talloin sisaiset ongelmat ovat kéarjisty-
neet siihen pisteeseen, ettei ryhméa kykene itse ratkaisemaan tilannetta, jol-
loin tydskentely ja sen laatu heikentyvat huomattavasti. Tallaisten tilanteiden
purkamiseen tarvitaan aina vireaa esimiestyota. (Lassila 2002, 12; Sundvik
2006, 44.) Vaikka paallisin puolin tydyhteisé nayttaa olevan kunnossa, voi se
my0s olla kuvainnollisesti uinuva tulivuori, jonka esimerkiksi muuttunut talou-
dellinen tilanne voi laukaista. Konfliktin luoma turvattomuuden tunne tuo tar-

peen pitaa omia puoliaan. (Lassila 2002, 38.)

Iso muutos taloudellisessa tai missd tahansa tilanteessa herattaa erilaisia
tunnetiloja. Muutoksen tuomat uhat ja mahdollisuudet tuovat esille mahdolli-
sesti vihaa, surua, pelkoa ja iloa. Naitd perustunteita ilmenee sen mukaan,
miten koemme muutoksen. Muutos voi heiluttaa asemaamme tai henkista
tasapainoa, jolloin esimerkiksi vihan tunne vahvistaa itsetuntoamme. Tall6in
uskallamme esittad kantamme rohkeammin ja yksil6idymmin. Tyontekijan
kuuluu hallita naita tunteitaan, jotta hanen tapa esittdd kantansa olisi asialli-
nen, muuten hén voi vaikuttaa liian aggressiiviselta ja loukata toisia. (Luukka-
la 2011, 181.) Paaasiallinen tunne muutoksen alla on uhka, joka herattaa

epavarmuuden ja pelon tunnetta. Tama johtuu tuntemattoman pelosta ja epa-
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tietoisuudesta tulevaa kohtaan, joka taas voi aiheuttaa muutosvastarintaa.
(Sundvik 2006, 43.)

Ihmisten valiset ongelmatilanteet saattavat saada alkunsa, kun yksil6 on
sisdisesti epatasapainossa, tai kun kaksi asianosaista on ristiriidassa
keskendan. Kyse voi olla ryhmén omista ongelmista tai ryhmien valilla

esiintyvasta eripuraisuudesta. (Nummelin 2007, 86.)

TyoOyhteisdissa esiintyy toisinaan tyopaikkakiusaamista, jolla tarkoitetaan niin
henkistd ja fyysista kiusaamista, kuin seksuaalista hairintadkin. Naista
henkisen kiusaamisen osapuoliin tavallisesti kytkeytyy yksi tai useampi
kiusaaja ja uhri. Kiusattuja tietenkin voi olla useampi, mutta todennakaoisesti
heitd ei ole montaa. Samalla tavalla itse kiusaajiakaan ei ole suurempia
maarid ja onkin harvinaista, etta heitd on vyli viisi. Konfliktihakuinen ja
aggressiivinen yksild voi kuitenkin olla yrityksen nakoékulmasta suosiossa,
koska hanen uskotaan aggressiivisuudellaan saavuttavan tuloksia.
(Havunen—Lavikkala 2010, 104; Laine—Surakka 2011, 182; Lassila 2002,
119.) Organisaation kulttuuri voikin suuresti vaikuttaa, kuinka herkasti
ristiriitoja  kehittyy. Tahan littyvat muun muassa kuinka tyontekijoita
kohdellaan, mitk&a ovat sallittuja kayttaytymismalleja ja mika taas on kiellettya.
(TTK 2014.)

Kiusaamista ei ole ilman Kkiusattua, joka on jollain tapaa alistetussa
asemassa ja usein puolustuskyvyton. Tahédn asemaan joutuminen edellyttaa,
ettei kiusattu uskalla tai kykene puolustautumaan tai osoittamaan haneen
kohdistuvaa kiusaamista. (Havunen—Lavikkala 2010, 105-106; Laine—
Surakka 2011, 182.)

Kiusaajien ja Kkiusattujen lisaksi kolmantena osapuolena on my6s
sivustaseuraajat. Heitd voi olla paljonkin, vaikka itse kiusaajia ei ole kuin
muutama. Sivustaseuraajat eivat valttamatta uskaltaudu asettua kiusaajan ja
kiusatun valiin, koska he pelkdavat joutuvansa itse kiusatuksi tai muuten
osalliseksi sellaista tapahtumaketjua, johon he eivat halua osallistua. (Lassila
2002, 119.) Lisaksi asiaa ei valttamatta uskalleta ottaa esille, koska tilanteen
pelatdan pahenevan tai luottamus ongelman ratkaisutaitoihin on menetetty
(TTK 2014).
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Tyopaikkakiusaaminen ilmenee muun muassa kiusatun henkilokohtaisten
ominaisuuksien arvostelemisena, eristimisena tyoyhteisén ulkopuolelle,
kuten tiedonkulun katkaisemisella tai sosiaalisten suhteiden ulkopuolelle
sulkemisella. Kiusaamistilanteessa my6s sanaton viestintd pitada huomata.
Silla vaikka ei olisi sanottu yhtddn mitaan, niin silti voi kiusata teoilla ja
sanattomilla viesteilla. Alistaminen, ndyryyttdminen ja syyllistaminen ovat
kiusaamisen muotoja, kuten myo6s henkilokohtaisen koskemattomuuden
loukkaaminen ja tyonteon tahallinen vaikeuttaminen. Esimiehend voit
syyllistya tyopaikkakiusaamiseen antamalla tyontekijalle jarjettomia
tyotehtavid, jotka voivat ylittdd tai alittaa heidan tasonsa taysin. (Laine—
Surakka 2011, 182-183.) Kiusatun roolin ottaminen voi myods olla
kiusaamisen muoto sille, jonka hén vaittaa olevan kiusaaja (Luukkala 2011,
223).

Seksuaalisen hairinndn tunnuspiirteet voidaan yksinkertaistaa siten, etta se
on ei toivottua ja toispuolista, joko fyysista tai verbaalista
seksuaalissavytteista kaytOstapaa, joka herattdd toiminnan kohteelle
kielteisia tunteita. (Havunen—Lavikkala 2010, 116) Seksuaalista hairintaa ei
pida sekoittaa normaaliin kanssakdymiseen, ja toiminta voidaan kasittaa
hairintana silloin kun se on toistuvaa, vaikka sen uhri on ilmaissut toiminnan

hairitsevan hanta (Havunen—Lavikkala 2010, 117).

Tallaisissa tilanteissa tydyhteis6 voi klikkiytya ja etsia mahdollisia syyllisia
ryhman ongelmille ja pahoinvoinnille. Nama jattavat tydasiat ja perustehtavan
toteuttamisen taka-alalle, jolloin keskitytd&n vain omiin huoliin ja selustan
turvaamiseen. (Sundvik 2006, 43.) Esimiehena sinun kuuluu selvittaa
mahdollisimman nopeasti yhteison sisadiset konfliktit ja tarpeen vaatiessa
kayttd&d myds ulkopuolisia asiantuntijoita. Varhaisella puuttumisella voit estaa
suurempien ongelmien syntymisen myéhemmin. Selvittamattomina konfliktit
paisuvat hiljalleen suuremmiksi, jolloin se saattaa jopa levita muihin
organisaation osiin ja nékya selvasti sen ulkopuolelle. Paisuessaan
suuremmiksi, ristiriidat henkildityvat ja niiden selvittéminen vaikeutuu, kun

molemminpuoliset loukkaantumiset syvenevat. (Sundvik 2006, 45.)
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4.2 Motivaatio

Motivaation |ahteena on aina jokin tavoite, vaikka emme sitd huomaisikaan
(Carlsson—Forssell 2012, 166). Huomaamattomat alitajuiset motivaation |&h-
teet ovat useimmiten sisaisia, ulkoiset lahteet tavallisesti ymmarramme hel-
pommin. Naité voivat olla raha tai asema tydyhteisdssa, ja lahteiden merkitys
vaihtelee elamantilanteen mukaan (Laine—Surakka 2011, 34; Rytikangas
2011, 51). Sinun on tunnistettava ne alaiset, joille ndma ulkoiset motivaation
lahteet ovat tarkeitd (Hyppanen 2007, 130). Heille voi silla hetkella olla esi-
merkiksi palkka erityinen motivaatiotekija juuri hankitun asunnon vuoksi. Pit-
kékestoisemman motivaation ja tybhon sitoutumisen kannalta sisdinen moti-
vaation lahde on parempi, jolloin itse toiminta palkitsee (Carlsson—Forssell
2012, 166; Hyppanen 2007, 129; Rytikangas 2011, 51).

Puhdas keittid ei takaa hyvaa ruokaa, mutta likainen keittié pilaa sen. Tyon
ulkopuoliset tekijat ovat niin sanottuja hygieniatekijoita, joita ovat muun mu-
assa ilmapiiri, tyopaikan varmuus, esimiessuhde, hallinto ja palkkausjarjes-
telma. Nama eivat takaa hyvaa tyosuoritusta, mutta voivat pilata sen. (Hyp-
panen 2007, 128-129.) Eli pida tyopaikkasi puhtaana, jottei se pilaa tydén suo-

rittamista.

[lIman motivaatiota emme tee asian eteen mitaan tai tethomme on erittdin ma-
tala. Hyvin motivoituneina taas saamme hyvinkin paljon aikaan. (Hyppéanen
2007, 130.) Kuitenkin ilman kokonaisvaltaista jaksamista konkreettisia tulok-
sia ei valttamatta synny ilman negatiivisia vaikutuksia hyvinvoinnille (Carls-
son—Forssell 2012, 168). Esimiehen& sinun tulee muodostaa ilmapiiri siten,
ettd se tukee ja kannustaa ihmisia. Tallainen ilmapiiri kannustaa jakamaan
osaamista ja tietoa, eika turhanpaivaisia keskinaisia kilpailuja ole. (Nummelin
2007, 29.) Keskusteleva ja auttava ilmapiiri yllapitaa motivaatiota, seka luo
syvempaa mielenkiintoa ty6ta kohtaan, jolloin on mahdollisuus luovien ratkai-
sujen syntymiseen. (Nummelin 2007, 28.) Talléin meidan motivaatiomme on
kohti yhteisia tavoitteita. Jos alitajuinen tavoitteemme on muu, niin se ajaa

poispain yhteisista tavoitteista. (Carlsson—Forssell 2012, 166.)

Utelias mieli on oppimisen ja samalla tydssa kehittymisen kannalta merkitse-
va tekija. Talloin itse uteliaisuuden kautta saatu tieto palkitsee oppijaansa.

(Nummelin 2007, 28.) Sisaiset motivaatiotekijat tyydyttavat tyontekijad sisalta
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kasin, sekd ne ovat voimakkaampia seka pitkdkestoisempia kuin ulkoiset te-
kijat. Naméa motivaatiotekijat vaihtelevat henkildittain, ja niita voi olla muun
muassa unelma, missio, arvot ja siséiset vahvuudet. Pddasia on, etta tyo it-
sessaan luo tyydytyksen tunnetta. Tata varten tyontekijan on sisaistettava
tyopaikan arvot, tavoitteet ja toimintatavat omikseen. (Carlsson—Forssell
2012, 167; Laine—Surakka 2011, 34, 37.)

Maslowin tarvehierarkiassa tama tarkoittaa itsensa toteuttamista seka arvos-
tuksen tunnetta. Esimerkkind autoritaarisessa johtamismallissa motivaatiote-
kijoina ovat kaytannossa vain ulkoiset tekijat, jotka ovat lyhytkestoisia. Jos
motivaation lahde, eli johtaja, ei ole paikalla niin tydn suoritus menee saasto-
liekille. Sisdistd motivaatiota ei pdase syntymdaan, koska tyontekija ei pysty
osallistumaan paatdksentekoon ja ei valttaméatta koe tyotddn merkitykselli-
seksi (Hyppanen 2007, 143). Demokraattisen mallin keskusteleva luonne luo
vapauden ja arvostuksen tunnetta, jolloin se sytyttda kipinda motivaatiolle
sisélta pain (Laine—Surakka 2011, 39).

ITSENSA
TOTEUTTAMINEN

Henkinen kasvu, luovuus

Kuvio 10. Maslowin tarvehierarkia (ks. Hyppanen 2007, 129; Rytilahti 2011,
44; Sundvik 2006, 123)
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Kuten ndemme kuviosta 10, Maslowin tarvehierarkiassa alemmat tarpeet on
oltava tyydytetty ennen kuin ylempien tasojen tarpeet voivat motivoida tyon-
tekijad. Tama ei ole tietenkdan vankkumaton ehto, mutta paasaanténa tyydy-
tamme ensisijaisesti alemman tason tarpeet ensin. Muutokset elamassa hor-
juttavat helposti alemman tason tarpeita, jolloin huomio Kiinnittyy niihin.
(Hyppanen 2007, 128; Rytikangas 2011, 45.) Sisdiset ja ulkoiset tekijat voi-
daan jakaa Maslowin tarvehierarkiassa alemman ja ylemman tason tekijoihin.
Ulkoiset tekijat liittyvat alemman ja sisdiset ylemman tason motivaatiotekijoi-
hin, eika ilman ulkoisten tekijoiden tasapainoa voida tyydyttaa sisaisia tekijoi-
ta. (Hyppéanen 2007, 129.) Kuvio 11 esittad kuinka motivaation lahde ja siita
saadut erilaiset palkkiot ja tyydytykset ovat yhteydessa toisiinsa.

)
ULKOINEN —-—-’ SISAINEN
Jonkin Jonkin
Ulkoisia verran verran Sisaisia
| ulkoisia sisaisia
. Sisaiset o .
Ulkoiset Ikkiot i Toiminnan Kiinnos-
palkkiot ja psl koi:ejta koettu tuneisuus
. : srk , :
rangaistukset rangaistukset tarkeys ja nautinto

Kontrolloitua ~ Itseméériteltyéj

s

Kuvio 11. Motivaatiojana (ks. Surakka—Laine 2011, 38)

Tybmotivaatio on pala sisaisen motivaation sisélld, joka tarkemmin sanottuna
muodostuu sinun ammatillisen osaamisesi ja tydpaikan haasteiden valisesta
tasapainosta. Sopivassa suhteessa tdméa kasvattaa myds muuta sisaista mo-
tivaatiota tyotasi kohtaan. (Salmimies 2008, 92; Syddnmaanlakka 2006, 230.)
Tama perustuu tyén imuun, niin sanottuun Flow -tunteeseen, jota havainnol-
listetaan kuviossa 12. Tama virtaustila vie mennessaan ja luo omistautumista
tyolle (Sydanmaanlakka 2006, 231). Tyontekijan osalta tata tydomotivaatiota
heikentdd muun muassa tyotehtavien epamaaraisyys, paatosten perustele-
mattomuus ja jatkuvat muutokset, seka jos et osaa johtaa laadukkaasti (Hyp-

panen 2007, 143). Sama patee kuitenkin myds sinuun, jos et ymmarra
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ylemman johdon paatoksia. Jos siedat turhaumaa hyvin, niin se auttaa sinua
saamaan myos tyydytysta pidempikestoisten tavoitteiden kanssa. Se myds
auttaa sinua kestdmaan pettymyksia ja epaonnistumisia. (Salmimies 2008,

93.)

EAN”KNAL':JE TEHOKKUUSALUE
 Liikaa haasteita, Haasteet ja hallinta tasapainossa
“Minun on pakko” “Mina osaan”
TYON IMU

Taydellinen keskittyminen
(Flow, virtaustila)

HAASTEET

KUHNURIALUE
Liian véahan haasteita
“VYarman paalle”

P

OSAAMINEN: Tieto, taito, asenne, kokemus

i

Kuvio 12. Jaksamismalli (ks. Sydanmaalakka 2006, 231)

Tybmotivaation tilan voi jakaa kolmeen osa-alueeseen, paniikki-, kuhnuri- ja
tehokkuusalueeseen oheisella tavalla. Tyonteon kannalta kaikkein paras on
tietenkin tehokkuusalue, jolloin tydn tekemisestéa voi kokea tyén imua. Talléin
haasteet ja osaaminen ovat sopusoinnussa, jolloin on luottamus omiin taitoi-
hin, haasteista selviytymiseen, seka tyohon keskittymiseen ovat optimaalisia.
Paniikkialueella haasteet ylittavat osaamisen, jolloin epaonnistumisen pelko
ja epavarmuus omasta onnistumisesta ovat suuria. Kuhnurialueella haasteet
ovat lilan pienid omaan osaamiseen nahden, jolloin ty6sté ei saa tyydytysta.
Pitkadaikainen oleskelu paniikki- tai kuhnurialueella voi aiheuttaa vasymysta
sekd tyduupumusta, mutta aivan eri syista. (Sydanmaanlakka 2006, 232.)
Voit vaikuttaa siihen, milla alueella tyéntekijasi ovat oikeanlaisilla tehtavanja-

olla ja kouluttamalla heita tarvittaessa tehtavan vaatimalle tasolle. Mieti, milla
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alueella itse olet talla hetkelld ja pyri muuttamaan ty6tehtaviasi paastaksesi

tasapainoon.

Johtajan eli sinun motivaatio voi tietenkin kadota siind missd muidenkin. Ta-
ma vain on pahempi asia, koska sinun oletetaan motivoivan tydyhteiséa
eteenpain, eika siind voi onnistua jos oma motivaatio on hukassa. Mahdolli-
sesti kannattaa etsid uusia haasteita elaméaansa, jos sinusta alkaa tuntua
silta, ettd kadotat aikaa elaméastasi paivittain tydrupeaman verran. Tama on
hyvaksytympaa paamaaratietoiselle johtajalle, mutta ei pida olettaa, etta jokin
toinen toimiala, ammatti tai organisaatio on tamanhetkista parempi. (Lassila
2002, 197.)

4.3 Muutosvastarinta

Muutos on ainoa pysyva asia tydelamassa (Jarvinen 2008, 143). Onnistunut
muutoksen johtaminen onkin organisaation kannalta elintarkedd (Hyppanen
2007, 246), koska sen on jatkuvasti sopeuduttava uusiin tilanteisiin. Muutos-
ten yhteydessa ilmenee tyypillisesti vastarintaa, jonka voimakkuus vaihtelee
ja ilmenee erilaisina kaytoksina yksilo- ja organisaatiotasolla. (Stenvall—
Virtanen 2007, 100.) Muutosvastarinta voi olla myénteinenkin asia. Tama voi
olla yllattavakin vaite, mutta tAmé& vastarinta voi olla myds hyvaa tarkoittavaa,
ja siten kaannettavissa hyodyksi. (Mattila 2007, 25.) Ensinndkin muutos on
merkittava yhteisolle, koska se aiheuttaa reagointia heissa ja toiseksi se ker-
too yhteisbn sitoutumiskyvysta tyohon. Muutoksen eteenpdin vieminen tie-
tenkin edellyttaa yksiléiltd uuden oppimista ja vanhoista tavoista luopumista,
jota voidaan my0s vastustaa erinaisista syista. (Stenvall-Virtanen 100.)

Muutosvastarinta ei tavallisesti ole mietittyd, vaan se on reagointia yllattaviin
muutoksiin tydssa (Mattila 2007, 23; Sundvik 2006, 119). Tama on luonnollis-
ta, eika sitd pida pelata. Yhteiso ei valttamatta sinansa vastusta muutosta
vaan sita tapaa kuinka se toteutetaan, seka se liittyy yksinkertaistettuna ha-
luun turvata oma tulevaisuus. (Hyppanen 2007, 228; Sundvik 2006, 119.)
Toisaalta muutosvastarinnan luonteet ovat mygs erotettavissa omaan ase-
maan sekd muutoksen sisaltoon liittyviksi reagoinneiksi. (Stenvall-Virtanen
2007, 100.) Naihin voi liittya turvattomuuden tunne, arvovallan menetys, vaa-

rinkasitykset ja ndkemyserot (Viitala 2007, 229).
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Se, miksi muutos epaonnistuu voi johtua monesta syysta. Taustalla voi olla
pelko uudesta tilanteesta ja haluttomuus poistua mukavuusalueelta, tai pel-
kastaan vaarinkasitys muutoksesta. (Leppanen—Rauhala 2012, 103.) Naita
tekijoita voi olla muitakin, kuten ettei joku jaksa henkisen uupumuksen takia
lahted mukaan muutokseen, tai muutos aiheuttaa liiallisesti epavarmuutta
tyoyhteistsséa (Stenvall-Virtanen 2007, 101). Muutoksen yhteydessa yhteiso
tarvitsee sinulta tietoa halventaakseen epavarmuuksia, huolia ja pelkoja (Jar-
vinen 2008, 143). Epavarmuus ty6sta voi aiheuttaa pudotusta Maslowin tar-
vehierarkiassa ja silloin uuden omaksuminen ei valttamatta onnistu, koska
huomio on muualla (Sundvik 2006, 123). Ongelma onkin joskus siing, etta
muutoksesta ei tiedoteta tarpeeksi ajoissa ja tarjotaan valmiiksi pureskeltu
malli, eikd sitten tajuta miksi sita sitten vastustetaan. Tama johtuu siita, etta
muutosta miettimassa ja paattdmassa olleet ovat ehtineet sisdistaa sen sisal-
|6n, mutta yhteisdlle tieto voi tulla yllatyksena. (Havunen—Lavikkala 2010, 23;
Nummelin 2007, 115.)

Sen takia on tarkeaa, etta kerrot muutoksista hyvissa ajoin ja perustat ne to-
siseikkoihin. Talloin tydyhteisd ehtii miettia rauhassa itsekseen seka yhteison
sisélla. (Luukkala 2011, 267.) Myds sina tarvitset tietoa johdolta, jotta voit
kertoa sitd eteenpain, mutta myo6s luodaksesi edellytyksia ja varmistaaksesi
muutoksen onnistumisen (Hyppanen 2007, 231). Tavallisesti muutosvastarin-
taa edeltda epaonnistunut tai kehno johtaminen (Nummelin 2007, 116). Viesti
kulkee ylemmalle johdolle viiveelld, jonne myds kentélta tuleva tieto vasta-
lauseista kulkeutuu hitaasti, jonka aikana vastarinta voimistuu ja vaikuttaa
yha vahvemmin taustalla (Mattila 2007, 26). Yhteison ja johdon kyky ymmar-
taa toistensa nakokulmia joutuu koetukselle muutoksen yhteydessa (Jarvinen
2008, 143) ja oikeanlainen vuorovaikuttaminen on tarkead, jotta vaarinkasi-
tyksilta valtyttaisiin.

Henkildkohtaisella tasolla yllattava muutos voi aiheuttaa erilaisia tunteita nos-
tattavia reaktioita (Luukkala 2011, 199). Muutos voi horjuttaa tyontekijan
suhdetta tyohon ja siten my6s vaikuttaa koko hanen tulevaisuuteen seka
elamaan (Jarvinen 2008, 143). Tasapainon jarkkyessa muutos voi nostaa
esille psykologisia puolustusmekanismeja (Mattila 2007, 23). Naitd voi olla
asian kieltdminen, pelon ja epavarmuuden tunteet (Nummelin 2007, 115) tai

aggressiivisuus muutosta kohtaan. Nama nakyvat yksilon kayttdytymisessa
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ja argumentoinnissa. (Stenvall-Virtanen 2007, 101.) Normaali reaktio muu-
tostilanteessa on nopea pyrkimys turvallisuuden ja tasapainon tunteen pa-
lauttamiselle (Nummelin 2007, 115). Nama mainitut henkiset puolustusme-
kanismit ovat yksilon minuuden perustydkaluja. Nailla yksilé pyrkii sailytta-
maan toimintakykynsd myos epatavallisissa ja haastavissa tilanteissa, joissa
ei valttdmatta tieda miten tulee toimia. Oikein kaytettyna nama ovat hyvaksi,
mutta pidemman paalle ne hidastavat uuden omaksumista, niin yksilo- kuin
ryhmatasolla (Nummelin 2007, 30), seka kuluttavat henkista energiaa samal-

la estaen aikuismaisesti toimimisen (Salmimies 2008, 197-198).

Aikaisemmissa luvuissa puhuimme psykologisesta sopimuksesta. Muutok-
sessa tata voidaan helposti rikkoa, jolloin se aiheuttaa negatiivista kokemusta
vastapuolella. (Stenvall-Virtanen 2007, 102.) Tama heikentdd tyontekijan
luottamusta sinuun, jota tarvitaan muutoksen aikana. llman luottamusta heilla
ei ole syyta luottaa muutoksen onnistumiseen, sinulta saamiin tietoihin tai
lupauksiin. Alaisesi on kyettava luottamaan sinuun, ja tatd varten sinun on
tiedon valittamisen liséksi itse toimittava lupaamallasi tavalla (Keskinen 2005,
81). Talléin han pystyy luottamaan tietyn toiminnan pysyvan ennallaan tilan-

teista riippumatta, joka luo turvallisuuden tunnetta.

Onnistuaksesi sinun on tunnistettava avoimesti ongelmat. Vastarinnan kasit-
tely on muutoksen johtajan vastuulla, ja nopea puuttuminen on paras tapa
ennaltaehkaista sitd. (Stenvall-Virtanen 2007, 103.) Tarjoa yhteisolle mah-
dollisuutta osallistua mukaan muutoksen suunnitteluun, seka anna mahdolli-
suus epailla aaneen muutosta (Havunen—Lavikkala 2010, 23). Tallgin esille
voi tulla rakentavia ideoita, seka heilla on aikaa pohtia ja sisaistdad muutoksen
siséltd. Tama helpottaa tyontekijdéiden sopeutumista muutokseen (Nummelin
2007, 117) ja motivoi heitd sen kannalle. Muutos nimittdin vaatii oppimaan
uutta vanhan tilalle, jota nopeuttaa innostava ja muutosmydnteinen ty6ilma-
piiri (Luukkala 2011, 200). Tama on psyykkista tyota, jota yksilo tarvitsee
saadakseen otteen muutoksesta. Keskeinen asia on sisaistaa sen tarkoitus
ja hyoty, koska muutosmotivaatiota ei synny ilman ymmarrysta asialle. (Jar-
vinen 2008, 143.)



Suhde tyohon, Psyykkinen tasapaino

tyopaikkaan tai ja hallinnantunne
elamaan horjuu heikkenevat

Ajatusten, tunteiden
ja mielikuvien Suunnitelmien teko
muokkausta

Psyykkinen tasapaino ja
hallinnan tunne palautuvat

Kuvio 13. Psyykkinen tyd (ks. Jarvinen 2008, 149)

Tassa psyykkisen tyon vaiheessa, jota havainnollistamme kuviolla 13, sinun
on tuettava yksilon tunteiden, ajatusten ja asenteiden kasittelya, jolloin yksilo
mielessaan kasittelee muutoksen tuomia niin hyvia kuin huonoja puolia. Tal-
I6in yksilo jarjestelee mieltddn uudelleen, jolloin tasapaino ja hallinnan tunne
palautuvat. Psyykkisen kasittelyn tarkein voimanlahde on tieto, jota sind an-
nat kertomalla tosiasiat muutoksesta. Tatd kautta yksilo kykenee jasenta-
maan tapahtumia, luomaan suunnitelmia ja varautumaan tulevaan. Tall6in
yksil6lla on hallinnan tunnetta elamastaan. Yksilon on kuitenkin oltava myos
itse aktiivinen ja vastaanottavainen, jotta han saisi riittavasti tietoa ja ymmar-
taisi sen. (Jarvinen 2008, 148-150.)

llIman psyykkista tyota muutoksen sisdistaminen ei onnistu, jolloin yksilo ja-
mahtéa vanhoihin asenteisiinsa ja pyrkii tulkitsemaan uutta tietoa niiden mu-
kaan. Talloin yksil ei valttamattd ymmarrd saamaansa tietoa oikein. (Havu-
nen—Lavikkala 2010, 43.) Paikalleen jamahtaminen tai pikemminkin valinpi-

tamattdmyys on erittdin huono asenne muutoksen edessa. Tama tarkoittaa,
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ettei yksilolla ole mitd&dn suunnitelmaa tai mielikuvaa, miten edetd muutosti-
lanteessa ja tall6in muutos voi aiheuttaa ahdistusta, pelkoa ja paniikkia. Tal-
I6in voi nousta esille aikaisemmin mainittuja puolustusmekanismeja, joilla
pyritddn pitdmaan entisesta kiinni ja henkista tasapainoa kasassa. Tama hi-
dastaa uuden omaksumista, seka epatoivoisena yksild voi tehda epatoivoisia

ratkaisuja, joita han katuu myéhemmin. (Luukkala 2011, 191.)

Sinun on osattava motivoida henkilostd muutoksen kannalle. Muutos hairit-
see tydmotivaatiota ja ty6hon sitoutumista riippuen siitd kuinka hyvin hoidat
muutoksen (Sundvik 2006, 120). Ihminen vastustaa luonnollisesti tuntema-
tonta, varsinkin jos he eivat voi vaikuttaa siihen. Siksi sinun on luotava turval-
lisuuden tunnetta ja annettava mahdollisuus vaikuttaa. (Nummelin 2007,
116.) Jos yhteiso ei tieda muutoksesta tarpeeksi, se ei ensinndkaan innosta
olemaan muutosmydnteinen ja aiheuttaa vain rauhattomuutta, pelkoja ja hu-
huja tulevasta. (Jarvinen 2008, 149.) Tata ensimmaistd muutoksen vaihetta
hallitaan avoimella keskustelulla (Ponteva 2010, 25).

Maslowin teorian mukaan muutos voi horjuttaa alemman tason tarpeita, jol-
loin yksilén huomio kiinnittyy sinne. Talléin psyykkiselle tydlle ei jaa riittavasti
motivaatiota. Alemmalla tasolla on turvallisuuden ja varmuuden tunne, joita
vahvistamalla yksilon huomio voi kiinnittyd ylemman tason tarpeisiin. T&méan
takia sinun on selvitettava, mitka aiheuttavat muutoksessa epavarmuutta ja
paatettdva miten naihin on reagoitava. (Sundvik 2006, 124.) Epavarmuus
nimittain aiheuttaa huhuja, jotka vaikeuttavat kokonaiskuvan syntymista muu-
toksen laadusta (Jarvinen 2008, 149) ja sitd kautta vaikeuttavat psyykkista

tyota muutoksen eteen.

Muutoksen onnistuneessa jalkauttamisessa on viisi vaihetta: suunnittelu-,
valmistelu-, tydstamis-, toteutus- ja seurantavaihe. Ensimmaisena aikatauluta
muutos ja valitse kenen kanssa teet yhteistyotd sekd miten. Toisena vaihee-
na ryhdy valmistelemaan muutosta kartoittamalla sen l&ht6tilanne ja tarken-
tamalla muutoksen tavoitteet, menetelmét ja painopisteet. (Sundvik 2006,
145.) Muutoksen suunnitteluvaiheessa harkitse sen hyodyllisyyttd suhteessa
olemassa olevaan toimintaan ja kustannuksiin. Kaikkea ei voi huomioida,
joten hyvaksy mahdollinen kaoottisuus ja ennakoimattomuus. (Stenvall-
Virtanen 2007, 43, 47.)
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Taman jalkeen tee varsinaiset paatokset, ja suunnittele tuleva toiminta. Nel-
jas vaihe on kaytannén toteuttamisvaihe, jolloin sinun tulee huolehtia 1&hto-
asetelmat tiimin toiminnalle, sekad edellytykset muutokselle. Viimeisena vai-
heena seuraa muutoksen etenemisté ja sen sisaistymista yhteiséon. (Sund-
vik 2006, 146.) Kun onnistut muutoksen eteenpain viemisesséa, se saa aikaan
hyvan tyovireen yhteisdssa, jolloin ollaan voiton puolella. Seuraa yhteistssa
esiintyvia tunteita muutoksen suhteen, koska sita kautta voit paatella missa

vaiheessa yhteis6 on muutoksen sisdistamisessa. (Luukkala 2011, 182.)

Kuten aikaisemmin olemme kertoneet, isot muutokset tydelamassa voivat
aiheuttaa vastustusta muutosta kohtaan, joka syntyy epatietoisuudesta sen
vaikutuksista itse henkil66én. Muutos voi tuntua uhalta ja voi aiheuttaa pelkoa
ja jopa vihaa. Pelkotilassa emme ole yhta rakentavia kuin sopivasti vihaise-
na, jolloin kriittisyys muutosta kohtaan voi edesauttaa sen parantamista.
(Luukkala 2011, 182.) Jos muutos Yylittaa yksilon valmiudet kohdata uutta,
siité johtuva stressi ja paine voivat ajaa héanet jopa shokkitilaan. TallGin yksi-
I6l1& ei ole tarvittavia valmiuksia tai suunnitelmia muutoksen kasittelemiseen,
eika han kykene kasittelemaan sitd jarkevasti. Muutoksesta johtuva voimakas
reagointi seuraa neljaa vaihetta, jotka ovat: shokki, reaktio, hyvaksyminen ja
uudelleensuuntautuminen. (Luukkala 2011, 183.) Shokki lamauttaa tunteet,
jonka avulla yksilo sailyttda toimintakykynsa. Tama tila voi kuitenkin menna
lian pitkélle, jolloin se myds lamauttaa toimintakykya ja jAhmettaa paikalleen.
Talldin yksild ei osaa toimia tilanteen vaatimalla tavalla ja se samalla kuormit-
taa kehoa. (Luukkala 2011, 184.)

Siirryttdessa reaktiovaiheeseen tunteet heraavat takaisin, jolloin muutoksen
aiheuttama viha auttaa toimimaan, mutta myds surun tunne nousee esille.
Tama muutoksen surutyd on keskeinen vaihe psyykkisen tyoskentelyn kan-
nalta, koska se eheyttaa ja edistéda muutoksen hyvaksymistd. (Luukkala
2011, 184.) Suruvaiheen aikana yksilé on jo puolessa valin muutoksen hy-
vaksymisprosessia, jolloin sitd vastaan ei hangoitella, muttei kayteta voimia
sen eteenpdain viemiseen. Suru on tavallinen tunne muutoksen aikana, vaikka
se olisi myonteinen, koska silloin jokin asia paattyy. Ajatus jonkun loppumi-
sesta tuo surun tunteen. (Luukkala 2011, 182.) Suruvaiheen jalkeen yksilon
sekavista ajatuksista tyhjentynyt mieli on valmis ottamaan vastaan muutok-

sen tuomia uusia asioita, joka on perusta uusien ajatusmallien luomiselle.
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(Luukkala 2011, 184.) Tall6in yksild voi jo huomioida muutoksesta I6ytyvia
positiivisia asioita, joka herattaa ilon tunnetta ja saa hanet muutoksen kannal-
le (Luukkala 2011, 182).

Suruvaiheen jalkeen yksilé on hyvaksymisvaiheessa, jolloin kuumina kayneet
tunteet ovat jo jadhtyneet. Tallin tapahtumat on jo hyvaksytty, eikd pyrita
enaa pitamaan kiinni vanhasta. Irrotettuaan otteen vanhoista toimintatavois-
ta, yksild voi suuntautua muutoksen mukaisesti, jolloin han ei voivottele ta-
pahtunutta vaan nékee uusien asioiden valoisan puolen. (Luukkala 2011,
184.)

4.4 Konfliktien vaiheet ja vaikutukset eri osapuoliin

On oleellista, etta tiedostat ristiriitojen kehitysvaiheet ja kuinka ne laajenevat.
Talléin sind osaat tunnistaa tilanteen vakavuuden ja arvioida, kuinka pitaa
toimia. Alkuvaiheen ristiriidoissa ei valttamatta tarvita raskaita ratkaisumene-
telmid, vaan niista voidaan selvitd puhumalla. (Havunen—Lavikkala 2010, 52.)
Tarkeinta onkin nopea puuttuminen, kun huomioit ongelman. Muutostilantei-
den aikaan sinun on oltava valppaana, ja seurattava miten ryhma reagoi sii-
hen ja alkaako se kehittya vai taantua. (Havunen—Lavikkala 2010, 46.) Risti-
riitatilanteiden kehitysvaiheiden ymmartaminen tuo sinulle tilaisuuden toimia
kaytannossa ikavan kehityksen torjumiseksi. Voit myos antaa asioiden karjis-
tya konfliktiksi, jolloin osapuolet saadaan miettimaan uusia ratkaisuja eripu-
raisuuksiin. (Havunen—Lavikkala 2010, 53.) Tama vaatii hyvaa ryhmadyna-

miikkaa, jotta konfliktista voidaan kehittyd, muuten se vain pahentaa asioita.

Erés keino havainnollistaa ristiriitojen levidmista ja personoitumista on esittaa
se yhteison kehitysvaiheiden mukaan eteneviksi vaiheiksi kuvion 14 tavalla.
Havunen ja Lavikkala ovat nimenneet nama vaiheet kolmeen osaan: palo-
kunta-, ihmissuhde- ja patologinen vaihe. Heidan mallinsa kuvastaa konflikti-
en eri asteiden tunnusmerkillisia ominaisuuksia, joiden avulla voidaan arvioi-
da kuinka vakavassa tilanteessa ollaan ja miten tulee toimia. Mallin mukaan
konfliktit etenevat vaiheittain aityen yha pahemmaksi, jonka on saanut tavalli-
sesti aikaan jokin yksittédinen tapahtuma. Tama tapahtumaketju aiheuttaa
vihamielistd ja tunneperaista kayttaytymista. (Havunen—Lavikkala 2010, 54.)
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PALOKUNTA  IHMISSUHDE  PATOLOGINEN
0w VAIHE VAIHE VAIHE

Erimielisyydet Valirikko Henkinen vékivalta

Epdaasiallinen

hteistydongelmat
kohtelu

Fyysinen vakivalta

Riidat Kiusaaminen Eristaminen

Kuvio 14. Konfliktin eteneminen (ks. Havunen—Lavikkala 2010, 53)

Mallin ensimmaisessa vaiheessa ristiriita on tullut esille ja sen osalliset tie-
dostavat sen. Tama niin sanottu palokuntavaihe on yksipuolisten k&sitysten
vaihe, joka on nimetty sen mukaan, etta siihen liittyy palon torjunta ja sen
leviamisen estaminen. Ongelmista voidaan vield keskustella ja mahdollinen
ristiriita voidaan viela torjua, tai estaa sen leviaminen kohtuullisella panostuk-
sella. Jos talldin ei toimita, niin osapuolten keskustelu muuttuu hiljalleen
asenteelliseksi vastahangoitteluksi. Heidan suhtautumisensa toisiaan koh-
taan muuttuu periaatteelliseksi, jolloin osapuolet kaivautuvat yha syvemmalle
poteroihinsa oman nédkdkulman kanssa. (Havunen—Lavikkala 2010, 55.) Tas-
sa vaiheessa osapuolet ovat siirtyneet toiseen, eli ihmissuhdevaiheeseen.
Nimi tulee siité, kun osapuolet kokevat vastapuolen todelliseksi ongelmaksi,
ja varsinainen ongelman lahde unohtuu. Heidan kommunikointi keskenééan
typistyy vastapuolen arvosteluun ja kritisointiin, pysytellen kuitenkin muodol-
listen ohjesdantdjen rajoissa. Vastapuolet saattavatkin vaiheen kehittyessa
ajatella, ettd kyseessd on kamppailu hyvan ja pahan valilla. (Havunen—
Lavikkala 2010, 59.)

Osapuolet pyrkivat rakentamaan omista toimistaan ja tarkoitusperistaan si-

vustaseuraajille myonteista mielikuvaa, kun taas vastapuolesta keljua tai
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muuten negatiivista kuvaa. Talléin vastapuolen arvostelu viela pohjautuu toi-
sen taitojen ja muun osaamisen arviointiin, eikad niinkd&n moraalin epailemi-
seen. Ongelmat ovat henkildityneet ja he yrittavat saada aikaan hyva-paha
asettelua ja uskotella muille olevansa hyva puoli ja vastapuolen olevan paha.
Tahan liittyy syntipukkien etsiminen ongelmille ja niistd syyttaminen. Varsi-
nainen syyttely alkaa silloin, kun tilanteen ratkeamattomuuteen turhaudutaan,
jolloin helposti puolustuskyvyttémid merkitdan syypaiksi. Tama syntipukki-
iImié on tavallaan tiedostomaton puolustusmekanismi, jonka avulla pyritdan
pitdmaan kiinni yhteisén koossa pysyvyydesta. Syyllistamalla jotakuta toista

saastytaan itse syyllisyyden tunteelta. (Havunen-Lavikkala 2010, 60.)

Lopulta paadytaan vaiheeseen, jolloin kumpikaan osapuoli ei voi perddntya
haviamatta niin sanottua taistelua ja hukkaamatta uskottavuuttaan. Konflikti
on pahimmillaan kuin koskaan ja siihen vedetaan mukaan lisda sivullisia.
(Havunen—-Lavikkala 2010, 62.) Talloin konflikti on siirtynyt viimeiseen, pato-
logiseen eli sairaalloiseen vaiheeseen, jolloin osapuolten silmissa vastustajal-
la ei ole enaa ihmisarvoa. Heidan paaprioriteetti on vastapuolen hoitaminen
pois paivajarjestyksesta, jolloin myos osapuolten yhteisen ratkaisun saavut-
taminen ei enaa ole mahdollista. Tamé&n sairaalloisen tilanteen alkuvaiheessa
vastapuolet pyrkivat yksinkertaisesti tuhoamaan toisensa, kuitenkin siten etta
turvaavat oman selustansa. Patologisen vaiheen lopullisessa osassa omasta
itsestd huolehtimisella ei ole enaa merkitystd, vaan toisen taydellisella havit-

tamiselld itsesta piittaamatta. (Havunen—Lavikkala 2010, 65.)

Tyobyhteisdissd harvoin paadytaan tdhan kolmanteen, eli patologiseen vai-
heeseen, koska todellisuudessa kaytannon toimet aloitetaan jo ihmissuhde-
vaiheessa. Jos nama eivat toimi, niin silloin sinun on tehtava perustavanlaa-
tuisia jarjestelyita tyoyhteisossd ongelman korjaamiseksi. (Havunen—
Lavikkala 2010, 66.)

"Yhteis6ssé oli kaksi riitapukaria, joiden vélinen yhteistyé oli ollut
tukalaa jo pitkan aikaa. Tama johti siihen, etteivat he voineet
keskustella toistensa kanssa ilman molemminpuolisia vaarinkasi-
tyksia tai loukkaantumisia. Tilanne ajautui hiljalleen siihen, etta

yhteistssa energia kaytettiin ristiriidan pyorittdmiseen eikad yhtei-
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so6sséa voinut olla neutraalina, vaan joutui olemaan jommankum-

man puolella.

Esimies pyrki ratkaisemaan tilannetta ottamalla molemmat kes-
kusteluun luokseen, mutta tdma aiheutti vain ongelmien suure-
nemisen. Molemmat kokivat, ettd vastapuoli oli puhunut heista
paikkansapitamattomia asioita. Seuraavakaan keskustelu ei aut-
tanut, jolloin esimies oli voimaton tilanteen edessa ja hankki tyo-

paikkasovittelijan apua.

Kun asiaa kaytiin lapi tyopaikkasovittelijan kanssa, molemmat
osapuolet ottivat tilanteen vakavammin. Keskustelun aikana saa-
tiin sopu, jossa molemmat pyrkivét toimimaan asiallisesti ja sovit-

tiin seurannasta.”

Esimerkissd ongelma oli edennyt jo ihmissuhdevaiheeseen ja alkoi lahestya
hiljalleen patologista vaihetta. Esimies hankki ulkopuolisen tahon avuksi,
koska ei itse kyennyt hoitamaan tilannetta. Tama lisasi tilanteen vakavuuden
tunnetta, jolloin osapuolet ymmarsivat paremmin sen merkityksen, seka ryh-

tyivat kayttaytymaan aikuismaisemmin.

Ristiriitatilanteissa mitattomat pikkuasiat kasvavat tarkeammaksi kuin ovat-
kaan. Kun konflikti aiheuttaa tyontekijassa valittoman reaktion, tulee han mo-
nesti toimineeksi tietyilla toimintatavoilla, jotka han on oppinut aikaisemmin.
Konfliktin edetessa pidemmalle yksild alkaa toimia yha tunneperdisemmin ja
lapsellisemmin, kun taannutaan ristiriitojen ratkaisussa lapsena opittuihin
keinoihin. Samalla tavoitteiden saavuttamisen jarkiperaisyys himmenee. (Ha-
vunen-Lavikkala 2010, 44.)

Masennuksesta karsivalla on monesti myos selvasti havaittavaa ahdistusta.
Tama on yksi elamaan kuuluvista tunteista, varsinkin suuren muutoksen tuu-
len puhaltaessa se on ihan normaalia. Kun tunne voimistuu, se alkaa myos
vaikuttaa tavallisten tehtavien suorittamiseen. Ahdistunut ihminen alkaa kayt-
taytya hankalissa tilanteissa epakypsemmin seké tunteikkaammin. (Havu-
nen—-Lavikkala 2010, 80.) Tama aiheuttaa kierteen konfliktitilanteissa, jolloin
yksil6lle aiheutuu ongelmasta ahdistusta, josta seuraa kayttaytymisen taan-

tuminen, joka taas ajaa ristiriitaa yha syvemmalle suon silmaan.
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Ihminen yrittdd pitdd oman minakuvansa eheand. Saadessamme negatiivista
palautetta, joka ei sovi maailmankuvaamme, meidan psyykeen sisaiset suo-
jelukoneistomme tukevat meitd paastdksemme takaisin tasapainoon. (Num-
melin 2007, 30.) Vékivalta henkiselld tasolla on monesti nakymatonta, hiljais-
ta painostusta ja sosiaalista poissulkemista (Nummelin 2007, 83). Talla ta-
voin pyritd&an rikkomaan kiusatun psyyketté ja horjuttamaan hanen henkista
tasapainoa. Pyrkimyksena on saada toinen rikki, joko tietoisesti tai tiedosta-
matta. Jotkut ihmiset nimittain pitéavat asioiden rikkomisesta, koska se antaa

vallan ja voiman tunnetta.

Kun ihmisten véaliset suhteet ovat solmussa, se vie voimavaroja kaikilta tyo-
yhteisdssa ja haittaa yrityksen perustehtavan hoitamista. Talldin myds yhteis-
ty0d vaikeutuu, jolloin tieto ei kulje kunnolla ja se jarruttaa osaltaan muutoksia
ja uudistuksia. (Nummelin 2007, 86.)

Konfliktit aiheuttavat tydpahoinvointia. Jos niihin ei puututa tarpeeksi ajoissa,
yritykselle voi tulla tarpeettomia kuluja niiden ratkaisemisesta ja asioiden hoi-
tamisesta mydhemmin kuntoon. Kun tydpaikalla voidaan pahoin, saattaa se
johtua siitd, etta tyot eivat suju tai on epaselvaa kuinka tehda toita. Tyopa-
hoinvointi ei jysahdéa kerralla paalle ukkosmyrskyn tavoin, vaan sen tunnus-
merkit voi n&dhda paljon aikaisemmin. Aina naitda merkkeja ei huomata tar-
peeksi aikaisin, jotta niihin pystyttaisiin tarpeeksi nopeasti puuttumaan. Tassa
tapauksessa patee kuitenkin sanonta, parempi myéhaan kuin ei milloinkaan.
(Havunen-Lavikkala 2010, 74.) Naita tyopahoinvoinnin merkkeja ovat muun
muassa lisaantynyt stressi, tyduupumus, ahdistuminen ja masentuminen.

Olemme kertoneet naista oireista tarkemmin Henkinen vasymys -alaluvussa.
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5 ONGELMIEN RATKAISEMINEN

5.1 Lahtokohdat ongelman ratkaisemiselle

Sinun pitda esimiehena tarkkailla tilanteita ja puuttua aktiivisesti epakohtiin,
jotta tydyhteisO pysyisi terveend ja olisi toimintakykyinen. On monenlaisia
tapoja huolehtia tyoyhteisdsta, esimerkiksi pitamalla valmentavia keskustelui-
ta, antamalla palautetta ja viimeisimpana keinona purkaa tydsuhde. Oikean
puuttumistavan maarittelevat tilanteiden vakavuus seka toistuvuus. Ristiriitati-
lanteet sinun pitaa selvittdd saman tien, silloin kun niista alkaa nakya ensim-
maisia signaaleita. (Laine—Surakka 2011, 193.) Havaitessasi ongelman, tutki
liittyyko se rakenteellisin vai henkilolahtdisiin ongelmiin, tai onko syy molem-
missa. Eroteltuasi ongelman syyn, osaat hakea ratkaisua oikeasta paikasta.
(Jarvinen 2014.)

Mitd enemman ihmisill& on tietoa ja hallintaa pienista asioista, sitA enemman
he tuntevat pystyvansa vaikuttamaan isompiin asioihin ja ymmartavéat pa-
remmin muun muassa muutoksien kokonaiskuvaa. Tama perustuu siihen,
ettd yksilo haluaa tuntea pystyvansa vaikuttamaan omaan tulevaisuuteensa.
Tiedon puute ja hallitsemattomuus aiheuttaa yksilossa ja yhteiséssa huoles-
tuneisuutta ja epavarmuutta, koska he eivat tunne voivansa vaikuttaa tule-
vaan. (Havunen-Lavikkala 2010, 24.) Ennaltaehkaistaksesi tallaista, jarjesta
riittdvasti tiedotustilaisuuksia ja kuuntele mitd yhteisén jasenilla on sanotta-
vanaan, seka pyri antamaan yhteistlle selkeitd tavoitteita. Tiedottaessa tai
keskusteltaessa vaikka ongelmista, tarjoa jokaiselle tilaisuus tulla kuulluksi ja
pyri organisoimaan tilaisuus kaikille sopivaan ajankohtaan. (Havunen—
Lavikkala 2010, 24; Luukkala 2011, 185.)

Monesti on vaikea puuttua toisen tekemisiin, mutta tallGin sinun tulee miettia
mihin johtaisi se, ettet puutu tilanteeseen. Nain saat mielikuvan, kumpi on
pienempi paha ja siten selville pitaisikd asiaan puuttua. Kun huolestut tai joku
toinen kertoo huolestuneensa tyOkaveristaan, tulee asiaa lahtea
selvittelemaan vaikka keskustelemalla yleisia asioita, kuten kysymalla mita
kuuluu ja oletko kunnossa. (Laine—Surakka 2011, 189.) Lisaksi ulkopuolisella
asiantuntijalla voit todenné&koisesti selventdaa tarkemmin tyon tavoiteet,
toimenkuvat ja yhteistyosuhteet, mikali ndma tuntuvat olevan hukassa
ryhmaélta (Keskinen 2005, 43).
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Kun henkilo jatkuvasti jattaa noudattamatta yhteisén kayttaytymissaantoja tai
sopimuksia, hanen toimintansa osoittaa ettd kyse on yksilon ongelmasta.
Kayttaytyessaan talla tavalla, han ei toimi odotusten mukaisesti ja rikkoo nain
tyotehtavan, tyopaikan tai organisaation saantéja. (Sundvik 2006, 43.) Ihmis-
ten véliset suhteet voidaan mieltaa sosiaalisiksi peleiksi, joissa valta ja tun-
teet ovat tarkeimpid. Toisinaan eraat ryhman jasenet haluavat pelata naita
peleja, koska ne tuovat heille voiman tunnetta ja osa haluaa ottaa osaa het-
ken. Naissa peleissa pelivdlineina ovat usein mustasukkaisuus ja kateus,
jotka ovat vaarallisia. Joskus yksilo ajautuu osaksi naita peleja, vaikkei halu-

aisi olla niissd mukana ollenkaan. (Luukkala 2011, 226.)

Psykologisesti katseltuna yksilon inhimilliseen puoleen siséltyy aikaisemmin
mainittujen puolustusmekanismien kayttaminen. Nama mekanismit ovat yksi-
l6n kaytantdja haastavissa tilanteissa, joissa han ei tieda kuinka toimia. Ne
voivat tarttua laajemmalla tasolla katseltuna my6s organisaation kayttoon ja
osaksi sen kulttuuria. (Nummelin 2007, 30.) Sinun kannattaa opetella tunnis-
tamaan naitd puolustusmekanismeja ja purkaa niita tarvittaessa, koska vaik-
ka naiden mekanismien on tarkoitus suojata mielta, ne voivat myos kahlita
sen. Seuraamalla kuinka yhteiso ja yksilot reagoivat tietynlaisissa tilanteissa,
ja miten tama vastakaiku vaikuttaa takaisin tilanteeseen, naet organisaatios-

sa vallitsevia puolustautumiskeinoja.

Sinun pitdd esimiehena olla ensimmaisend purkamassa ristiriitatilanteita, ja
joskus tahan tarvitaan tyoyhteison ulkopuolista apua (Sundvik 2006, 47).
Erdana tarkeimpéné keinona ongelmien purkamisessa pitaisimme ongelmien
muuttamista tavoitteiden muotoon. Sinun ei tarvitse joka kerta puhua suuresti
itse ongelmasta, silla konsteja etenemiseen I6ytyy, kun pulma on muovailtu
paamaaraksi. Tata ei tule tehda kiireelld, vaan varaa siihen riittavasti aikaa.
Esimiehena sinulla tulee olla kyvykkyytta luoda tydntekijoille heille sopivia
tavoitteita ja resursseja, sekd myos pystya tarvittaessa auttamaan ahdistu-
nutta ja huolissaan olevaa tyontekijdd. (Hirvihuhta—Litovaara 2003, 121.)
Asenteesi ongelman hoitamiseen on ratkaiseva tekija. Ala jata huomioimatta,
tai pyyhi asiaa maton alle, mikali joku ty6yhteisosta tulee raportoimaan ha-
neen suuntautuvasta kiusaamisesta. Asenteesi, tai oikeastaan puute asen-
noitua ongelmaan oikein, voi romahduttaa henkisesti kiusaamisesta karsivan.

Vaikka kiusaamisen perusteet ovat tydsuojelulainsdadanndossa maaritelty,
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useimmiten ongelmasta ei uskalleta kertoa heti, jolloin apua pyydetaan vasta
kun tilanne kay sietdmattomaksi. Jos talldin kiusattu ei saa sinulta tukea asi-
an ratkaisemiseen, han voi vaipua toivottomuuteen tilanteen edessa. Taméa
kiusaamisen ohessa voi johtaa lopulta tyokyvyttomyyteen, koska tydskentely

on epamiellyttavaa ja stressaavaa. (Nummelin 2007, 83, 85.)

Huomioi hakiessasi oikeanlaista asennoitumista tilanteeseen, ettei kyse ta-
vallisesti ole vain yhdesta kiusaamiskerrasta, vaan se on jatkuva ja pitkaan
kestanyt prosessi. Sen aikana kiusattu on ollut avuton, eika ole kyennyt puo-
lustautumaan kiusaajaa vastaan. (Havunen—Lavikkala 2010, 105.) Purkaes-
sasi kiusaamistilanteita, muista ottaa molemmat osapuolet huomioon ja kes-
kustella heidan kanssaan (Nummelin 2007, 85), nimittain joissakin tapauksis-

sa voi ilmeta, etta vastapuoli ei ole tajunnut kiusaavansa.

Kukin kokee vuorovaikutuksen omalla tavallaan, se mik& toiselle on vain
huumoria, saattaa toiselle olla loukkaavaa piikittelya. Jatkuvana se alkaa tun-
tua vastapuolesta kiusaamiselta. Téallaisessa tapauksissa koetun kiusaajan
pitdd katsoa tarkemmin kayttaytymistaan, seka vastapuolen poisoppia yli-
herkkyyttdan. Kiusaamisen tunnusmerkkina voi pitaa sen pitkakestoisuutta ja
tarkoituksenmukaisuutta, mutta myds molemminpuoliset kokemukset seka
kokonaistilanne pitaéd huomioida tilannetta selviteltdessa. Taméan takia nega-
tiiviset tuntemukset eivat automaattisesti tarkoita kiusaamista, koska ndité voi
tulla esimerkiksi kasiteltdessa yhteisia ongelmia. Sinun osalta ei ole kiusaa-
mista jos annat aiheellisen huomautuksen tai ohjaat perustellusti tyoterveys-
huoltoon. Vinkkina kerrottaneen, ettéd sinun kannattaa valttda tarpeetonta vit-
sinkerrontaa, mikali et ole varma vastapuolen reaktiosta. (Haapalainen 2007,
169; Havunen-Lavikkala 2010, 105; Laine—Surakka 2011, 183; Luukkala
2011, 223))

Pelkastaan lain mukaan olet jo velvollinen puuttumaan ongelmatilanteisiin
(TTL 23.8.2002/738 5.288), mutta myds tydhyvinvoinnin vuoksi sinun taytyy
toimia. Pyri estdmaan tallaisten tilanteiden syntyminen alkujaan ja reagoi he-
ti, kun ensimmaisen kerran kuulet mahdollisista ongelmista. Itse laki ei kui-
tenkaan anna ohjeita, miten sinun tulee selvittdd kiusaamistilanne, vaan pitaa
tarkeimpana asiattoman kayttaytymisen loppumista. Taten sinun taytyy itse

harkita miten toimit naissa tilanteissa. Jos hankalat tilanteet ovat sinulle uu-
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sia, kannattaa konsultoida asiaan perehtyneitd henkil6ita tai pyytdd apua
ylemmalta esimiehelta. Lahtokohtana voi pitda asioiden selvittamista ryhman
sisalla tyonantajan ja yhteison kesken. Ratkaisuihin tarvitset objektiivista
ajattelua ja tervetta jarkea, ala ala heti olettamaan jotakuta syylliseksi. (Haa-
palainen 2007, 169; Havunen—-Lavikkala 2010, 111.)

5.2 Kokonaisprosessi, pdatoksenteko ja jalkipuinti

Esimiehena sinun tulee muistaa kuunnella kaikkia riidoissa olevia osapuolia,
jotta he voivat kertoa omat ndkemyksensa asiasta. Nain saat tilanteesta pa-
remmin selkoa ja sinulle muodostuu ongelmasta kokonaisvaltainen kasitys.
Joskus riitojen sopimiseen auttaa jo se, etta puhuttelet molempia riitelijoita
erikseen. Nain he tiedostavat olevansa seurannan alaisina ja kenties alkavat

kayttaytymaan paremmin. (Luukkala 2011, 224.)

Ty6rauha
ja
hyvinvointi

Kuvio 15. Esimiehen tydsuojeluvastuu: jaksaminen ja hairinta (ks. Havunen—
Lavikkala, 122)

Ristiriitoja kasitelladn seuraavasti: ensin pitdd tunnistaa ongelma, jonka jal-
keen se otetaan puheeksi ja aletaan kasitella, sitten ratkaistaan ja paatetaan
vastuun jakaminen ja sovitaan seurannasta ja palataan arkeen. Tata proses-
sia havainnollistetaan kuviossa 15 ja tilanteeseen puuttumista kuviossa 16.
Kun alatte keskustella ongelmasta yhdessa, varaa sopiva tila, joka on rau-
haisa, seka valitse kaikille sopiva hetki, jolloin kaikilla on keskustelulle aikaa.
Sinun tulee puhua selvasti ja rauhallisesti, kuuntelijat huomioiden, menna
suoraan asiaan, pysya faktoissa ja olla ystavallinen. Esita lasnaolijoille huo-
lesi ja asiat, joita olet huomannut. Yrittdkaa yhdesséa keskustelemalla 16ytaa
asioihin ratkaisuja, tarvittaessa harkita ulkopuolista apua ja miettid millaisia
muutoksia tydhon tarvitsette. Sitten sopikaa seurannasta, jotta asiat muuttui-
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sivat varmasti, sekd mahdollisesta uudesta tapaamisesta. (Sundvik 2006,
46.)

"Esimies muutti yksikéstéd toiseen ja pian hén sai palautetta
eraan tyontekijan tybnteon tavoista. Yhteisbn muiden jasenten
mukaan kyseinen henkild ei tehnyt hénelle kuuluvia tehtavia ja
toimii vaarin. Useimmat olivat sitd mielta, ettd asiasta oli keskus-
teltu, eika henkild ollut muuttanut toimintaansa siitéa huolimatta, ja

siksi ajattelivatkin kyseisen tyontekijan olevan haitaksi.

Yksikon esimies paétti seurata tilannetta ja yksilon tuloksia mui-

hin verrattuna ja huomasikin naissa olevan selva ero.

Esimies otti tamén esille seuraavassa henkilon yksilokeskuste-
lussa, jolloin han huomasi ettei itse henkil6lle oltu mainittu asias-
ta mitd&n. Henkilo sanoikin, ettei ollut saanut palautetta tyonte-
ostaan ja oli uskonut tekevansa asiat kuten ne pitdd. Taman jal-
keen henkild pystyi uudelleen perehdytyksen avulla paranta-

maan toimintatapansa oikeiksi.”

Tassa esimerkissa ongelmana on ollut tydntekijan oman nakdkulman huo-
miotta jattdminen seka palautteen antamisen puute. Kaytanndssa tama on
tyopaikoilla usein ilmentyva ongelma, jossa asiasta keskustellaan kaikkien
muiden kanssa paitsi asianomaisten, jonka vuoksi ihmetellaan, miksei muu-
tosta tapahdu (Jarvinen 2008, 96). Taman lisaksi alkuvaiheen perehdyttami-
sessa ei ole onnistuttu, koska tydntekijan toimenkuva on jaanyt epaselvaksi.
Taman takia henkiloén uudelleen perehdyttaminen tyéhon oli tarpeen. Yksikon
aikaisempi esimies oli epaonnistunut kyseisen henkilon perehdytyksessa ja

sen seurannassa, jonka vuoksi ongelmat kantoivat nainkin pitkéalle.
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Anna kaikille
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Reagoi ongelmiin
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‘Yhteinen toiminta- |
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|SU h:eytg Ratkaisuehdotukset
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avoitteisiin kautta
J

Kuvio 16. Ongelman suhteutus ja prosessin eteneminen (ks. Havunen—
Lavikkala 2010, 58)

Ristiriita tulee ratkaista nopeasti, varsinkin silloin kun se on alkaa paisumaan.
Nopeasti pahenevassa ongelmassa voit aluksi vaihtaa osapuolten tydvuoro-
ja, siten etteivat he ole samaan aikaan tdissa ja nain luoda heille valimatkaa
toisistaan. Myds toimenkuvan muutokset ja tydryhmien vaihdokset ovat mah-
dollisia keinoja. Kun tilanne on jo hieman rauhoittunut, on keskustelun aika,
jolloin voidaan kayda lapi yhdessa tilanteeseen johtaneet syyt, sekad sopia
seurannasta ja kehityksen jatkumisesta. Paattakaa samalla miten tulette asi-
aan palaamaan jalkeenpain. Kiusaamistilannetta ei kannata ratkaista pelkas-
tddn kiusaajaa rankaisemalla, koska siitd ei useimmissa tapauksissa ole
apua. Se saattaa jopa aiheuttaa vastakkaisen tilanteen, jossa kiusaaja us-
kookin olevansa kiusattu ja ollaan taas alkutilanteessa. (Havunen—Lavikkala
2010, 109.)

Kuten olemme aikaisemmin maininneet, kiusaamisessa on kolme tahoa, kiu-
saaja itse, uhri ja yleiso, joka vain seurailee sivusta tapausta. Yleistssa val-
litseva pelko selittdd sivustaseuraajien kyvyttomyyden puuttua tapahtumiin.
(Luukkala 2011, 223.) Jos yhteis6 kokee voivansa luottaa sinun ongelman-
ratkontakykyyn, he voivat ylittdd taman pelon ja ilmoittavat kiusaamis- ja
muista ongelmatilanteista paremmin, jolloin ne saadaan alkuunsa tukahdutet-

tua.
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Ensimmaisessa vaiheessa, eli palokuntavaiheessa, sinun tulee esimiehena
tarkentaa ongelman ydin, siihen liittyvat riitapukarit ja kayda [&pi miten se on
hairinnyt tyon suorittamista. Tarkastele my6s miten asiaa on aikaisemmin
yritetty ratkaista, seka mita ovat muut ratkaisuvaihtoehdot. Toinen vaihe on
mitoittaa ongelma, niin etta selvitetddn miten se nakyy toiminnan tavoitteissa
ja havainnollistaa, miten se on haitaksi yrittdessa saavuttaa tavoitteita. Sa-
malla sinun pita& aikaansaada selkea paatos siita, ettd ryhma tahtoo muuttaa
vallitsevaa tilannetta ja toimittaa ongelmat takaisin niiden muodostumispaik-
kaan. Kolmas vaihe on sellainen, missa jokainen osapuoli saa tulla kasitte-
lem&an ongelmaa, silloin selvitetddn kasittelyprosessin vaiheet, paatetdan
siihen osallistuvat, seka sen tyotavat ja aikataulu. (Havunen—Lavikkala 2010,
58.)

Neljannessa vaiheessa tarkennetaan tavoitteet ja tehtavat, parannetaan tyon
organisointia, kaydaan lapi yhteiset pelisaannot ja jarjestetaan palavereita
saannollisesti. Keskustelemalla yhdessa sovitaan ongelmien korjaamisen
toimenpiteet. Viidennessa vaiheessa tehdaan toimintasuunnitelmasta kirjalli-
nen ja paatetddn sen seurannasta. Erityisesti tassa vaiheessa sinun tulee
laittaa ylos, millaisia toimenpiteitd on seurannan aikana tehty asioiden ratkai-
semiseksi. (Havunen—Lavikkala 2010, 59.) Nama kaikki vaiheet havainnollis-

tetaan kuviossa 16 yhtenaisena prosessina.

Tilanteen pahentuessa seuraa ihnmissuhdevaihe. Palokuntavaiheessa kykenit
yhdessa osapuolten kanssa keskustelemalla hakemaan ratkaisua ongel-
maan, mutta ihmissuhdevaiheessa toimitaan ensin toisin. Siind ei lahdeta
heti koko porukalla saman péydan aareen, koska ihmissuhteet ovat ehtineet
tulehtua. Kuuntele ensin jokaisen yksilon mielipide kerrallaan, ja anna heille
tilaisuus kayda lapi tunteita ja kokemuksia, seka mielipiteita tilanteeseen joh-
taneista syista. Varsinaista tilannetta paastaan kasitteleméaan sen jalkeen,
kun kokemukset on kuunneltu. Sen lapikayminen on hyva aloittaa niin, etta
yksilot tasmentavat aluksi itselleen omat ndkemyksensa tyon sujuvuudesta ja
sen hetkisesta tyotilanteesta. Tassa vaiheessa tapausta on tarkasteltava pe-
rustehtavan toteuttamisen kannalta, koska se on jo hdiriintynyt. (Havunen—
Lavikkala 2010, 63.)
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Tarkeintad on saada osapuolten véliset suhteet sille tasolle, etteivat heidan
ongelmansa haittaa en&da tyoskentelyd. Taman jalkeen pyri parantamaan
heidan valejaan kitkattomaksi. Ala padsta ongelmia etenemaan patologiseen
vaiheeseen, vaan tee radikaalejakin ratkaisuja tilanteen purkamiseksi. Tallai-
sia ratkaisuja ovat toimenkuvan ja tyokuvan muutokset, varoituksen antami-
nen ja lopulta irtisanominen. Ennen irtisanomista, anna tyontekijdlle ensin
varoitus ja mahdollisuus parantaa tapansa. Ole tallaisessa tilanteessa yhtey-

dessa myo6s henkiléstohallintoon. (Havunen—Lavikkala 2010, 120.)

Suhtaudu kiusaamistilanteisiin aina vakavasti, ja katkaise tilanne heti. Kuten
on aikaisemmin mainittu, tyoturvallisuuslakikin kédskee sinua hoitamaan hai-
riétekijat pois. Tarkoituksena on saada kiusaaminen loppumaan. Kiusaamisti-
lanteessa toimitaan samalla tavalla kuin ihmissuhdevaiheessa, eli keskustele
molempien osapuolien kanssa erikseen ja sitten yhdessa. Kuuntele molem-
pien ndkemykset ja kokemukset, tapahtuman kulku ja sovi toimenpiteista jat-
kossa. Jos tuntuu siltd, voit tarvittaessa antaa tyoterveyshuollon johtaa tata
keskustelua. Tassakin tapauksessa seuraa tilanteen kehittymistd, jotta tiedat
onko ongelma oikeasti ratkennut vai jatkuuko se. (Havunen—Lavikkala 2010,
120.)

5.3 Ongelmien ennaltaehkéaisy

Parhaimmassa tilanteessa ristiriitoja ei ehdi kehittyd, kun sind sammutat ne
alkuunsa. ldeana varhaisessa puuttumisessa on vaihtoehtojen maara, koska
niitd on siind vaiheessa vield paljon. Tilanteen edetessa syvemmalle, myés
vaihtoehtoiset ratkaisutavat vahenevat, eika talloin valttamatta hyvaa ratkai-
sua enéda ole vaan joudut valitsemaan niin sanotun pienimman pahan. Kun
otat ongelman ajoissa puheeksi, voit poistaa ongelman syyn aikaisemmin
kuin siitd kehittyy muita ongelmia, kuten ahdistusta tai masennusta. (Laine—
Surakka 2011, 189.) Ongelmien ratkaiseminen alkuvaiheessaan ei ole
hyodyllista vain tyontekijalle tai ryhmaélle, vaan myoés sinulle. Talldin sinun ei
tarvitse  kayttdd voimavaroja myt6hemmin pahempien tilanteiden
ratkaisemiseen, seka kaikkien osapuolien karsimykset vahenevéat. Myos
yritykselle tdm& tuo kustannustehokkuutta, kun ongelmat eivat hairitse
perustehtavan toteuttamista. (Sundvik 2006, 46.)
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Seuraamalla tyéryhmasi hyvinvointia ja toimivuutta arkipaivaisissa tilanteissa,
tapaamisissa ja kehityskeskusteluiden aikana olet herkempi havaitsemaan
kytevia ongelmia, joka edistaa niiden aikaista ratkaisemista. (Sundvik 2006,
41.) Kun olet lasna tydyhteistssd, huomaat paremmin yhteison sisaisten mie-
lialojen vaihtelut. Naihin kannattaa kiinnittdd huomiota varsinkin silloin, kun
tunteet ja asenteet Kkarjistyvat jo pienista térmayksista. Kaytannossa tama
tarkoittaa, ettei yhteisolla ole lainkaan konfliktien sietokykya. (Lassila 2002,
39.) Se, miksi yhteisdssa on kiristynyt ilmapiiri, voi johtua muun muassa muu-

toksista tai taloudellisesta epavarmuudesta.

Yrityksen johtotaso keraa erilaisilla kyselyilla tietoa yhteisbn hyvinvoinnista,
kuten tyotyytyvaisyys- ja ilmapiirikartoituksella. Nailla voidaan saada luotetta-
vampaa tietoa, mutta he eivat valttamatta ymmarra kokonaiskuvaa pelkas-
taan kyselyilla, koska heilla ei ole kokemusta kentaltd. Ole johdon kanssa
aktiivisesti yhteydessa, jotta sinun ja kyselyiden tieto tulee hyddynnettya, jol-
loin senhetkinen tilanne ymmarretaan paremmin. (Aaltonen ym. 2004, 123.)

Helposti kay niin, ettei naita kartoituksia ja kehityskeskusteluita kayteta
hyodyksi ja taten ne ovat vain irrallisia asioita, jotka on pakko hoitaa. Naiden
keskusteluiden tarkoitus on nahda tyontekijoiden seké yhteisdn senhetkinen
tyohyvinvointi, sekd muun muassa onko yrityksen strategia sisaistetty.
Saanndllisilla kartoituksilla voidaan vertailla tapahtuneita muutoksia
keskendan ja puuttua epasuotuisiin muutoksiin. Kehityskeskustelut taas ovat
prosessi, joihin sinun itse on valmistauduttava, jotta voit antaa palautetta ja
vastaanottaa sitd, seka arvioida yksilon tilannetta. Tall6in voit asettaa
yksil6lle tavoitteita, mutta han voi esittdd omia toiveitaan tyohon liittyen.
Sinun vastuullasi onkin, etta ndiden tavoitteiden seuranta toimii, koska ilman
sitd keskustelu on voinut olla yhtad tyhjan kanssa. (Meretniemi 2012, 63.)
Naiden keskustelujen yhteydessd voi ilmetd yhteison sisdlla kytevia

ongelmia, joita et muuten huomaisi.

Jokainen meista tulkitsee nakemaansa ja kuulemaansa hieman eri tavoin ja
omien kokemusten kautta. Taméa tai ylitulkinta voi johtaa toisinaan vaariin
tulkintoihin tilanteen oikeasta puolesta, koska usein jatdmme kysymatta
toiselta osapuolelta heidan mielipidetta ja pysymme omassa alkuperadisessa

ajatuksessa. (Nummelin 2007, 86.)
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Kun tyéryhma on suhteellisen pieni, niin jokainen sen jasen oppii tuntemaan
toisiaan ja heidan ajatusmaailmojaan. Talloin vaarinkasitysten maara
vahenee. Ryhmatydskentelyd vaativissa tehtavissd ryhman vuorovaikutus
toimii parhaiten noin kahdeksan hengen ryhméssé, mutta suhteellisen hyvin
aina 15 hengen ryhmiin. Talldin sindkin opit tuntemaan ryhman jasenet
tarkemmin ja pysyt ajan tasalla yhteison ilmapiirista ja yksildiden tyosta,
jolloin tiedottaminen ja johtaminenkin on vaivattomampaa. (Laine—Surakka
2011, 80.) Juurikin tiedottamisella ja tyontekijoiden yhteishengella voidaan

estaa vaarintulkintoja, jotka voivat kertyessaan aiheuttaa ongelmia.

Kun esille tulee kehityskeskustelun tai muun kautta tilanne, jossa tyontekijan
kayttaytymisessd on selva muutos, tarkastele sita tarkemmin. Naita
muutoksia voivat olla tyokyvyn ja tyon laadun lasku, tuloksellisuuden
heikentyminen tai muun muassa alkoholin ongelmakéayttd. Naiden
esiintyminen voi johtua yhteison konflikteista tai henkild6n kohdistuvasta
kiusaamisesta. (Sundvik 2006, 45.) Sinun kuuluu tarkkailla ja mennéa valiin
tallaisissa tilanteissa. Voit saada vastaavia asioita tietoosi ty6terveyshuollon,
luottamushenkilén tai muiden tydntekijoiden valitykselld, mutta samalla

tavalla sinun on hoidettava asia kuntoon. (Havunen—Lavikkala 2010, 123.)

Jos kyse on henkisestd kiusaamisesta, niin asiasta on keskusteltava
tarkemmin osapuolten kanssa, koska taustatekijat ovat epaselvat ja
monimutkaiset. Tama monimutkaisuus liittyy kiusaamisen motiiveihin, kuinka
se koetaan ja miten reagoidaan. Siihen puuttuminenkin on sivustaseuraajilta
sinansd vaikeaa, koska se ei ole konkreettista tekemista ja pelataan
mahdollista kostoa tai joutumista uhriksi. Tama pelko halvenee, jos yhteiso
luottaa kykyihisi hoitaa téllaiset tilanteet, jolloin he uskaltavat tulla kertomaan
kiusaamisesta. Tahan vaaditaan hyvad kontaktia yhteisbn kanssa, mutta
siihen liittyy riskinsa. Mikali olet lilan l&heinen alaisten kanssa, sinun osalta
asioihin puuttuminen voi tuntua Kkiusalliselta tai jopa ristiriitatilannetta
hoitessasi toinen osapuoli luulee sinun asettuvan hanta vastaan. (Havunen—
Lavikkala 2010, 108.)

Ennaltaehkaistaksesi ongelmien syntymistda olennainen asia on luoda
yhteiset pelisddnnot. Naiden tarkeydesta olemme kertoneet pitkin kasikirjaa

ja alussa sen mihin ne pohjautuvat. Sinun ei pida luoda itse pelisaantoja
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ryhmallesi, vaan miettia ne heiddn kanssa (Nummelin 2007, 47), jotta ne
vastaisivat ryhmasi tarpeita. Pelisdantbjen luomista helpottaa niiden
miettiminen erilaisten kysymysten kautta. Ottaessanne nama saannot
kayttoon, muista seurata niiden omaksumista yhteisdssasi, etteivat ne olisi
turhia. Saanndissa tuleekin lukea myds mita seuraa niiden rikkomisesta tai
seuraamatta jattamisesta. (Nummelin 2007, 87.) Aika ajoin naitd saantoja
pitdd paivittdd uusien tilanteiden vuoksi, ja tata kehitystarvetta voit [0ytaa
keskustelemalla. Keskustelemalla néistd saannoistd sekda muista tyohon
liittyvista asioista luot turvallisuuden tunnetta yhteiséssasi. (Nummelin 2007,
73.)

Naihin s&antoihin voi lisata toimintaohjeita kiusaamis- ja hairintatilanteita var-
ten. Naiden avulla esimerkiksi kiusattu tietdd miten han voi vaikuttaa tilantee-
seen. Ensinnakin kiusatun on tiedettava, ettd hairinnasta pitaa kertoa heti,
jotta se saadaan mahdollisimman nopeasti loppumaan. Tama tapahtuu ker-
tomalla kiusaajalle, ettei uhri halua hanen jatkavan kyseista toimintaa (Luuk-
kala 2011, 223), ja tarvittaessa yhdessa toisen, kuten tytsuojelu- tai luotta-
musvaltuutetun kanssa. Kiusaamisen uhri voi ottaa myds yhteytta [ahimpaan
esimieheen ja jos kiusattu kokee esimiehen kiusaavan, niin hanella pitaa olla
mahdollisuus kertoa siitd ylemmalle esimiehelle. (Havunen—Lavikkala 2010,
119.) Lisaksi kiusattu voi pitaa kirjaa kiusaamistapahtumista ja kerata nayttoa
mahdollisesta kiusaamisesta. Nain keskusteltaessa hénella on konkreettisia
todisteita, eikd vain sana sanaa vastaan kun asiaa kasitella&dn. Kokouksista
kannattaa pitdd poytékirjaa, mitd on sovittu ja mitd seurataan, itseasi seka

osapuolia varten. (Havunen-Lavikkala 2010, 120.)
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LOPUKSI

Tiivistettyna huolehdi ja tarkkaile yhteis6asi, puutu tarvittaessa epakohtiin ja
alkaviin ongelmatilanteisiin. Kohtele kaikkia tasa-arvoisesti ja noudata lakia,
tarvittaessa tutustu tyontekoa koskeviin lakeihin Finlex —tietokannasta. Esi-
miehena sinun on johdettava tydntekijoitd myos vaikeissa tilanteissa ja tehta-
va hankaliakin paatoksia. Tulkitse ja ohjaa yhteista yrityksen strategian mu-
kaisesti, jotta organisaation perustehtdva toteutuisi. Perustehtavan toteutu-
misen edellytyksena sinun on yllapidettava avointa vuorovaikutusta ja arvioi-
tava toimintaa, seka pidettava tyon toimenkuvat selkeina. Talléin tyontekijoi-
den on mielekastéa tehda tyotansa ja he tietdvat mita kuuluu tehda.

Pelisdannoilla on tarkoitus ennaltaehkaista ristiriitatilanteita ja selkeyttaa toi-
mintatapoja epamaaraisissa tapauksissa. Ne myds ovat ohjenuoria toiminta-
tavoille epamieluisissa tilanteissa ja kertovat miten tulee toimia ongelmien
esiintyessa. Yhteisilla pelisaannoilla voit myods perustella paatoksiasi ja valin-
tojasi paremmin, joiden avulla alaiset myods hyvaksyvat ne helpommin. Ta&-
man merkitys korostuu tulenaroilla hetkilld, silla saantéjen avulla tyontekijat
hyvaksyvat ratkaisusi tilanteen selvittdmiseksi, eivatka he ajattele sinun toi-

mivan mielivaltaisesti tai mieti mahdollisesti sinun asettuvan heitd vastaan.

Kannusta yhteisdasi itseohjautuvuuteen ja aktiivisuuteen, jolloin he ovat itse-
kin mukana vaikuttamassa tyéhonsa. Luo tyontekijoiden ymparille yhteisolli-
syyden tunnetta, jolla yhteiso kestéaa paineen vaativissakin tyotilanteissa. Hy-
vassa yhteisdssa erilaiset roolit voivat tuoda positiiviset puolensa tehokkaasti
esille tehden hyvaa yhteistytta. Kerro mita odotat saavasi heilta ja pyyda hei-
ta esittdmaan toivomuksiaan ja odotuksiaan tyodsta. Tiedota heille tarpeeksi
ajoissa tulevista muutoksista, sek& kuuntele heidan mielipiteita, jotta ne voi-
daan tarvittaessa ottaa huomioon. Vuorovaikutustaidoillasi on valtava merki-

tys, ja sinun on varmistettava tiedon valittyminen kuuntelijoille.

Huolehdi itsestasi ja omasta kokonaisvaltaisesta jaksamisesta. Tunnista
omat arvosi ja niiden mukainen toiminta, silla arvojen vastainen toiminta syo
psyykkista energiaa. Mikali jokin jaksamisen osa-alueista ei ole kunnossa, se
horjuttaa muitakin puolia itsessasi. Opettele arvioimaan mika on tarkeaa ja

mik& ei, seka harjoittele delegoimaan asioita toisille, jotta voit keskittya sinun
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tehtavillesi olennaisiin ja kiireellisiin asioihin. Kaiken ei tarvitse olla hallussasi,

vaan sinun on myds luotettava toisiin.

Anna itsellesi aikaa, jotta voit palautua ja hiljentya tarkkailemaan omia tunte-
muksia. Seuraa mihin kaytat aikaasi ja valta korviketoimintaa tehden tarpeel-
liset asiat alta pois, jotta ne eivét hiillosta sinua myéhemmin. Rentoutuessasi
huomaat helpommin tunteitasi ja kehosi antamia merkkeja. Tallbin saatat
huomata olevasi negatiivisen stressin valtaamana, jolloin voit puuttua tilan-
teeseen ja ohjata itsesi takaisin pinnalle. Sinun on pidettava itsestasi huolta,
jotta voit huolehtia ja johtaa muita. Tyéuupumus on vakava asia, josta paran-

tuminen vie aikaa.

Tarkkaile yhteisdasi stressioireilujen, sekd muiden mahdollisen ongelmien
kuplinnan varalta. Jos huomaat tyontekijoidesi voivan pahoin tyon takia, ryh-
dy selvittdmaan ja hakemaan siihen ratkaisua tyérauhan ja -hyvinvoinnin pa-
lauttamiseksi. Tehdessasi paatosta tilanteen ratkaisutavoista, keskustele en-
sin osapuolten kanssa, jotta tiedostat millainen ongelma laadultaan oikeasti
on. Jos kyseessa on rakenteellinen ongelma, tee uudelleenperehdytysta tai
toimenkuvan muutoksia taitoihin soveltuvaksi. Henkiléperéaisiin ongelmiin voit
antaa tukea, mutta kaikkeen et voi puuttua. Kuitenkin jos kyseessa on ma-
sennusta, ahdistuneisuutta tai vastaavaa, voit ohjata henkilon ty6terveyshuol-
toon. TyOyhteisdon liittyvissa ongelmissa keskustele tai hae yhteista ratkai-
sua, selvitd mista alkujaan tilanne on lahtenyt liikkeelle. Tee lopulta osapuol-
ten kanssa yhteinen toimintasuunnitelma tilanteen palauttamiseksi normaa-

liksi, seka tarkkaile sen toteutumista.

Kiusaamista ei saa tapahtua ja pyri poistamaan kaikki tyon hairidtekijat, jotta
tyontekijoilla ei olisi yhteison vuoksi epamiellyttavaa menna toihin. Havaitak-
sesi ongelmatilanteita sinun on oltava lasna tyontekijoiden keskuudessa ja
kuunneltava heitd. Muutoksen alla tyontekijoiden huolet ja epavarmuus on
haihdutettava, jotta perustehtavan toteutuminen on turvattu. Vastaa kysy-
myksiin sek& kerro tilanteen todellinen puoli ja vaikutukset, jotta huhut eivat
levidisi yhteison keskuudessa. Namé& heikentavat alaisten motivaatiota ja
muuttavat heidan tarpeitaan seka tavoitteitaan tyon tekemiseen. Tietamatto-

myys voi johtaa muutoksen vastustamiseen. Taman estat tiedolla ja autta-
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malla tyontekijoitd psyykkisen tyon edistdmisessa uusien ajatusmallien luo-

misella.

Havaitessasi erimielisyyksia yhteisdssa, asennoidu ja puutu niihin ongelman
vaatimalla tavalla. Alkuvaiheen ongelmiin et valttamatta tarvitse suuriakaan
toimenpiteita, mutta metsapalon roihutessa et enaa selvia yksin. Ala paasta
konfliktia etenemé&én vaiheesta toiseen, jolloin yhteiso karsii ja tarvittavat kei-
not kovenevat ja ovat jyrkempid. Talloin voit joutua turvautumaan tyoyhteiso-
sovittelijaan. Perustehtavan toteutumisen turvaaminen on ensisijaista ja sii-

hen tarvitaan toimivaa tyoyhteis6a, jota ongelmat rikkovat.

Paatosten teko voi olla vaikeaa, mutta ne ovat tarpeellisia ja sinun on kyetta-
va tekemaan niitd. llman rohkeutta tehda paatoksia et voi vaikuttaa, etka voi
korjatakaan virheita. Sinun on voitava myontaa virheesi ja tehtava myos kor-

jaavia paatoksia.
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TEEMAHAASTATTELUJEN KYSYMYSRUNKO Liite 3

Teema 1: Konfliktit
o Millaisia konflikteja olet kohdannut
e Miten kasittelet eri tilanteita, kuten muutosta, konflikteja tai muita on-
gelmia
e Puututko epakohtiin heti vai myohemmin kehityskeskustelussa

e Onko yhteisdssasi tapahtunut suuria muutoksia

Teema 2: Hyvinvointi
e Miten konfliktit ovat vaikuttaneet tytssé jaksamiseesi
e Miten ongelmat ovat vaikuttaneet yhteison hyvinvointiin

e Oletko kokenut tyduupumusta, tai huomannut sita yhteiséssasi

Teema 3: Ajankaytto
¢ Miten huolehdit omasta ajankaytostasi

o Koetko kykenevasi irrottautumaan toista vapaa-ajallasi

Teema 4: Johtaminen
e Miten olet paassyt/joutunut esimiestehtaviin, kauanko olet niissa ollut
e Pidatko esimiestehtavista ja millaisena johtajana itseasi pidat
¢ Milla motivointikeinoilla saat tyontekijan toimimaan

e Miten kommunikoit yhteisdsi kanssa

Teema 5: TyOyhteiso
e Millainen yhteiso sinulla on
e Mika on paras tapa sitouttaa alaiset muutokseen tai tydhén
e Mita haluat tyontekijalta ja mitéa ajattelet kehityskeskusteluista

e Millaisia vahvuuksia ja heikkouksia yhteis6ssési on
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