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Taman opinnaytetydn aiheena oli kehittda toimeksiantajayrityksen kayttdon jarjestelma,
joka auttaisi sekd esimiehia ettd tyontekijoitd ratkaisemaan ongelmia kestavasti ja
tuloksellisesti. Kehitettava jarjestelma oli tarkoitus koota henkiloston osaamis- ja tietotasoa
kehittavasta koulutuspaketista, yleistd palautekulttuuria muovaavista pelisdanndista seka
ongelmanratkaisutilanteissa kaytettavasta lomakkeesta. Tavoitteena oli kehittda tydkaluja,
joiden avulla Varustelekan organisaation oppimiskyky paranisi.

Tyoéta varten on koostettu viitekehys, joka itsessaan on antanut tarvittavan tietosisallon
henkildston koulutuspakettiin sekd sen teoriapohjan, jota tydkalujen kehittdmiseen on
tarvittu. Viitekehyksen keskidssa on systeemiajattelu ja sen aihepiirissa liikkkuvat teoriat
organisaatioiden toiminnasta ja ihmisten valisesta vuorovaikutuksesta. Taman lisaksi tyon
viitekehykseen on koostettu aihepiirin kannalta tarkeimmat viestinnan teemat ja teoriat
sekd suppea katsaus niihin reunaehtoihin, jotka tydsopimuslaki asettaa tyontekijan ja
tyonantajan valisiin oikeuksiin ja velvoitteisiin. Nakokulmaa laajennetaan kasittelemalla
itsepetoksen kasite ja sen vaikutus sosiaalisiin ongelmiin.

Hypoteesiksi muodostui idea siitd, kuinka organisaation sisdlld vallitseva pelko ja
luottamus ovat vuorovaikutuksessa kommunikaation ja ongelmanratkaisun onnistumisen
kanssa. Onnistumisen taso vaikuttaa pelkoon ja luottamukseen, jotka vastavuoroisesti
vaikuttavat onnistumiseen. Tydkalun merkittavin tavoite onkin edesauttaa kommunikaation
ja ongelmien ratkaisun onnistumista pelosta ja luottamuksen puutteesta riippumatta ja nain
ollen vaikuttaa naiden valisen systeemidynamiikan kautta luottamuksen kasvuun ja pelon
vahenemiseen.

Tybn lopputuloksena muodostuneiden tydkalujen ja ohjeistusten kayttéonotossa on
pohdittu aihepiirien haasteellisuutta ja keinoja valittda abstrakteja ajattelumalleja
tyoyhteisossa. Alustavien kokemusten valossa Varustelekan nuori ja innostunut
esimiesjoukko on osannut sisdistaa aihepiirin koulutuksia hyvin ja palautekulttuuriin luodut
kaytannot ovat vaikuttaneet positiivisesti tydpaikan ilmapiiriin.

Avainsanat Systeemiajattelu, ongelmanratkaisu, esimiestyo,
organisaatiokulttuuri, itsepetos
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The purpose of this thesis was to create a system of tools for the employees and
managers of Varusteleka Oy. These tools aim to ease the act of problem solving and lead
managers to seek sustainable solutions by dissolving problems. The collection of tools and
learning material is comprised of three parts: an information package to educate
employees and managers on the concepts of communication and systems thinking theory,
a set of simple rules for giving and receiving feedback, and a form tool for solving
problems. In short, the aim of these tools was to improve the learning capacity of
Varusteleka's organization.

The theory framework for this assignment was gathered from various sources and
weighted heavily on the theories of systems thinking. To give a broader view, this work
also explored the theories in communications research and has a narrow look into the
boundaries set by the law on contract of employment. This work also introduced the theory
of self-deception as the source of social conflicts and problems. Most of these theories
have been used in the learning material and making of the rules of feedback and the
problem solving form.

One of the main theories that was formed for this work was the idea of how the rate of
success in communication and problem solving affect the amount of fear and trust inside
an organization, which in the same respect affect the success rate of communication and
problem solving. One of the most important goals of the new tools was to allow succesful
communication and problem solving to happen despite fear or lack of trust. If this should
happen, it should result in improved trust and disappearance of fear.

The study also tried to seek ways to mitigate the problems of implementing and explaining
these often abstract and tricky concepts to a rather wide audience of managers. So far,
given by the preliminary experiences, the relatively young and energetic group of
managers in Varusteleka have proved to have the capacity to grasp these concepts and
the new rules of giving feedback have affected the overall mood of the working place.
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1 Johdanto

Opinnaytetyoni aiheena on luoda jarjestelma, joka tukee Varustelekan esimiesten ja
tydyhteisdn ongelmanratkaisuty6ta. Tyoni on ensisijaisesti toiminnallinen opinnaytetyd,
mutta viimekadessa tuotoksen tulisi kehittda sitd osaa organisaation kulttuurista, joka
vaikuttaa tapaan Kkasitella ja suhtautua ongelmiin. Jarjestelman tulee tahdata
ensisijaisesti ja erityisesti henkildstbongelmien ratkaisuun, mutta sen pitaisi taipua
myos muiden ongelmatyyppien ratkaisuun. Kokonaisuutena jarjestelman tulisi koostua
esimiesten  kayttéon tarkoitetusta metoditydkalusta, kulttuuriin  vaikuttavista

pelisaanndista ja osaamista kehittavasta opetussisallosta.

1.1 Jarjestelman tavoitteet

Visionani on rakentaa kokonaisuus, joka antaa edellytykset esimiehille ja tydyhteisélle
selvittdd ongelmia tavalla, joka vahvistaisi ihmisten valisia positiivisia luottamus-
suhteita. Toiveenani olisi edistdaa tyokulttuuria, jossa ongelmanaiheuttaja kokisi
ongelmaan puuttumisen positiivisena asiana ja asioiden korjaamisen organisaation
yhteisena tavoitteena. Erityisen tarkeana naen sen, etta yrityksen sisalla vallitsevaa
johdon ja tydntekijdiden vastakkainasetteluajattelua saataisiin purettua. Uskon itse
vahvasti siihen, ettd organisaatiossa, jossa jokainen osapuoli haluaa edistda yhteista

menestysta ja hyvinvointia, seka yksild etta yritys voi paremmin.

Aihe kiinnostaakin minua juuri siksi, ettd koen nykyisen tydnantaja vs. tydntekija
ajatusmallin  hyvin ongelmalliseksi. Kokemukseni tydnantaja- ja ammattiliittojen
toiminnasta viittaavat vahvasti siihen, ettd nama yksipuolista etua tavoittelevat jarjestot
pyrkivat [&hinnd kylvamaan riitaa henkildston ja yrityksen johdon valille ja nain ollen
heikentavat yhteistoimintaa, hyvinvointia ja tuottavuutta. Uskon ettd tehokkaassa ja
ihmistd kunnioittavassa tydymparistdssd sekd tydntekijan ettd tydnantajan edut
saadaat sovitettua paremmin yhteen kuin vastakkainasettelun ilmapiirissd. Ongelma on
mielestani usein se, ettd keskitytddn enemman ongelman oireisiin kuin mahdolliseen
ratkaisuun. Ongelman juurisyyn ratkaisuun tarvitaan taitavia esimiehia seka asiaan
omistautuneita ja osaavia luottamushenkilditd unohtamatta myds itse tydntekijoita ja
heidan alaistaitojaan. Tassa tyossa kaikkia osapuolia auttaisivat selkeat toimintamallit

ja tyokalut, jotka olisivat kaikille tutut.



Pitkd ja kattava kokemukseni Varustelekan tyontekijand antaa minulle hyvat evaat
taman kokonaisuuden kehittdmiseen ja jalkauttamiseen. Niind yhdeksana vuotena,
jotka olen tydskennellyt Varustelekassa, olen toiminut mm. myymalapaallikkdna,
luottamusvaltuutettuna, projektipaallikkéna, tietohallintojohtajana seka tilapaisena
toimitusjohtajana. Nykyinen roolini on kehitysjohtaja. Asemani ansiosta pystyn
kehittamaan Varustelekan toimintatapoja ja tutustuttamaan organisaatiota laajasti eri
aihepiireihin ja tybtapoihin. Myos itse Varustelekan tydyhteisd on erittdin kypsa ja
kykenevainen kehittdmaan organisaationsa kulttuuria ja omaksumaan tarvittavat tiedot

ja taidot.

1.2 Viitekehys ja rajaus

Kehitystyon viitekehys koostuu tyésopimuslain, viestinta- ja vuorovaikutustaitojen seka
systeemiajattelun osa-alueista. Aihealueet ovat laajoja ja joudun rajaamaan niita
kehitystyoni kannalta oleellisiin asioihin. Viitekehysta kasatessani tulen kiinnittdmaan
huomiota siihen teoriamateriaaliin, jonka haluan sisallyttaa kehittamani jarjestelman
teoria- ja koulutuspakettiin. Haasteenani tulee olemaan myds taman aineiston
tiivistaminen ja selkeyttaminen sellaiseen muotoon, joka olisi mahdollisimman helposti

omaksuttavissa.

Tybsopimuslain osalta tulen keskittymaan lain asettamiin rajoihin seka tydonantajan ja
tyontekijoiden oikeuksiin ja velvollisuuksiin. Nama kaytanndssa maarittavat ne puitteet
minka sisalla esimiehet voivat toimia ja mita tyontekijoilta voidaan edellyttaa.
Vuorovaikutustaidoissa keskityn Varustelekan esimiesten keskuudessa kiertdneen
kirian Leadership & Self-deception sisaltamiin teorioihin ja neuvoihin. Pyrin
kasittelemaan ja tiivistamaan taman kirjan esitteleman kasitteen itsepetoksesta ja sen
vaikutuksesta sosiaalisiin ongelmiin. Systeemiajatteluun pyrin paneutumaan laajemmin
tuodakseni esille sen ydinajatukset ja ne perusteet, jotka ovat innoittaneet minut
kehittamaan tadman jarjestelman. Systeemiajattelun teorioista pyrin kasaamaan ne
teoriat ja kasitteet, jotka helpottavat esimiehia hahmottamaan monimutkaisia ongelmia
ja niiden juurisyyt. Viestinnan viitekehyksessa aion tutkia vaikeiden tilanteiden hallintaa,
palautteenantoa ja -vastaanottoa, erilaisten viestimien luonnetta sekd konfliktien

neuvottelua.



1.3 Tyobn aikataulu ja toteutussuunnitelma

Aloitin opinnaytetyoni suunnittelun kesalla 2015 aiheen pohdinnalla. Alustavan
suunnitelmani mukaan tarkoituksenani oli rakentaa kehitystydoni ranka tarkeimpine
viitekehyksineen syksyn aikana ja viimeistelld tydo kevaalla aikana. Alkuperaisena
tavoitteenani oli myds paastd testaamaan kaytanndssa luomiani tyokaluja
opinnaytetydn teon aikana ja raportoida tuloksista. Toivoin pystyvani liittdmaan

opinnaytetydn loppuosaan arvion luomani jarjestelman toiminnasta.

Todellisuudessani tyoni teko viivastyi tydkiireiden takia. Jokseenkin odottamattani 2015
syksyna sain tarjouksen toimia Varustelekan tilapaisena toimitusjohtajana kun pitkaan
tehtavassa toiminut Henri Nystrom paatti hakeutua toisiin tehtaviin. Toimenkuvani
tarkoitus oli kestaa vain muutaman kuukauden, mutta toimitusjohtajan vaihtoprosessi
venyikin kahdeksan kuukauden mittaiseksi. Valitettavasti tdma imi aikaani, silla
tyotehtavani kaytanndssa tuplaantuivat kun samalla johdin yrityksen tietohallinnon
kehitystd ja 2016 kevaallad tapahtuneen ERP-jarjestelman vaihdoksen. Toisaalta
opinnaytetyoni viivastyminen antoi minulle aikaa pohtia tyon sisaltéa ja opiskella
aihepiirid rauhassa. Erityisesti lisdaika antoi minulle mahdollisuuden perehtya

systeemiajattelun teorioihin tiiviimmin ja uskon, etta tydstani tuli tdman vuoksi parempi.

Itse tydn tekemisen paatin jakaa neljaédn vaiheeseen. Ensimmaisessa vaiheessa
tarkoituksenani oli tekemisen aloittaminen: maarittelin opinnaytetyon kirjallisen rangan
ja sisallysluettelon ja loin alustavan sisallysluettelon. Taman lisdksi maarittelin
viitekehykseni rajat ja suoritin itse tyon taustalla olevan byrokratian kuntoon. Toisessa
vaiheessa kerasin aineistoa ja tuotin opinnaytetyon viitekehykseen sisaltoa.
Kolmannessa vaiheessa loin varsinaiset tydkalut ja sdannét seka niihin liittyvan
ohjeistuksen. Tassa osassa myds tiivistin kerddmastani viitekehyksesta oleellisen
sisallon  jarjestelman opiskelumateriaaliin.  Neljannessa vaiheessa keskityin
johtopaatosten koostamiseen ja tyon viimeistelyyn. Kuten aiemmin mainitsin, oli
alkuperainen tarkoitukseni sisallyttaa tyohon myods viides vaihe, joka olisi pitanyt
sisdlldan jarjestelman testaamisen ja siitd palautteen keraamisen. Valitettavasti vain
palautekulttuuriin liittyvat saanndt kerkesivat nakemaan riittavasti kayttoa, jotta pystyin
tekemaan johtopaatdksia taman vaikutuksista. Naita ajatuksia kasittelen tyoni

johtopaatoksissa.



1.4 Toimeksiantaja Varusteleka

Opinnaytetyoni toimeksiantaja on tyonantajani Varusteleka Oy:n, jossa olen
tydskennellyt vuodesta 2007 alkaen eri tehtavissa. Tyoni aikana Varustelekassa on
ollut kaynnissa johtamisjarjestelmien kehitysprojekti, jonka osaksi opinnaytetyoni on
paassyt. Oman asemani vuoksi olen paassyt maarittelemaan tyoni aiheen hyvin
vapaasti ja maarittelemaan sen sisadlléon. Koska opinnaytetyd on toimeksiannettu
tehtava, antaa se minulle mahdollisuuden peilata tietamystani ja osaamistani

tydelaman tarpeisiin (Vilkka & Airaksinen 2003, 17).

1.4.1  Yritysesittely

Varusteleka on suomalainen armeijatavaran erikoisliike ja alallaan Pohjoismaiden
suurin. Vuonna 2014 sen liikevaihto oli 7,26 miljoonaa euroa ja se tydllisti noin 53
ihmista (Taloussanomat 2015). Liikevaihdon jakautumisen perusteella Varusteleka on
ensisijaisesti vaate- ja jalkinekauppa, mutta sen laaja tuotevalikoima sisaltda hyvinkin
erilaista tavaraa: retkeilyvarusteita, elintarvikkeita, ampuma-asetarvikkeita,
kerailyesineita, olutta yms. Talla hetkella Varustelekan kaikki toiminnot ovat samassa
osoitteessa Helsingin Konalassa. Verkkokaupan ja myymalan liikkevaihto jakaantuu
suhteessa 60 /40. (Varusteleka 2016b.)

Liikevaihto 8,6M€ 12,2M€ 20M€
- Myymidld 3,1M€ 3,9M€ 4,2M€
- Verkko FI 4,8M€ 5,3M€ 5,8M€
- SWE 500t€ 1,5M€E 5M€
- .com 200t€ 1,5M€ 5ME
Tulos 8% 10% 10%
Henkildstd 55 60 70
Tuotteet Bisse Airsoft?

Kehitysprojektit Johtamisjdrjestelmd, Verkkokauppa,
ERP/Verkkokauppa, Ulkomaan

Koulutus, markkinainti,
Markkinointi, Myymadld
KPI:t
TEEMA Hyvd mieli Hallittu kasvu Vakautus
Kansainvdlistyminen

Kuvio 1. Varustelekan visio (Varusteleka 2015)



Varustelekan tavoitteena on olla maailman paras armeijatavaran erikoisliike ja sisallén
tuottaja, joka pyrkii jatkuvaan kehittymiseen ja asioiden paremmin tekemiseen.
Ensisijaisesti Varusteleka kilpaileekin itsednsa vastaan - varteenotettavia kilpailijoita on
vahan. Varustelekaa vie eteenpain ajatus siita, ettd kaikki tehdaan niin hyvin, etta
voidaan olla saavutuksista vylpeitd: asioiden hyvin tekeminen on itseisarvo, ei

pelkastaan valinearvo kilpailun voittamiselle. (Varusteleka 2016b.)

Varusteleka visioi tulevaisuuteensa kovaa kasvua kansainvalistymisen avulla ja
tavoittelee liikkevaihdon kolminkertaistamista jopa kolmen vuoden sisélla (Varusteleka
2015). Tata varten Varusteleka on vuoden 2014 aikana investoinut etupainoisesti
sisdisten prosessiensa ja varaston toimintaan. Nykyinen tilanne mahdollistaa
verkkokaupan lahetysvolyymin kasvattamisen samoissa tiloissa ilman merkittavia

muuttuvien kustannusten kasvua. (Varusteleka 2016b.)

1.4.2 Johdon ja henkiléstdon yhteistyd Varustelekassa

Varustelekan henkilostdstd poikkeuksellisen harva kuuluu ammattilittoon. Tasta
johtuen henkildsté on yksimielisesti valinnut edustajakseen kaikkia tydntekijoita
edustavan luottamusvaltuutetun pelkastaan liittoon kuuluvia tyontekijoitda edustavan
luottamusmiehen sijaan. (Andersson 2015.) Olen toiminut kolme vuotta Varustelekan
henkiloston valitsemana luottamusvaltuutettuna ja voittanut kolmet perakkaiset vaalit.
Omiaan puhuu henkildston ja johdon yhteistyokyvysta se, etta koko tana aikana olen
toiminut myds johtotason tehtdvissa. Nain henkildstdlla on toisinsanoen ollut jatkuva
edustus yrityksen johtoryhmassa. Ottaessani vastaan tilapaisen toimitusjohtajan

tehtavan, luovuin roolistani luottamusvaltuutettuna.

Varustelekassa pyritdan toteuttamaan jatkuvaa yhteisty6ta ja avoimmuutta kaikessa
toiminnassa. Yhteistoimintalain maaraamat pakolliset YT-neuvottelut koetaan
vanhanaikaisina ja hammentavind muinaisjaannoksind yrityksessa, joka toimii
huomattavasti tyontekijaystavallisemmin kuin laki vaatii. Uutismedioiden yksipuolisen
raportoinnin vuoksi YT-neuvotteluiden imagoa mustaa niiden vahva yhdistaminen
itisanomisiin. Taman takia Varustelekan sisdisissa tiedotteissa aina muistutetaan
lakisdateisten YT-neuvotteluiden yhteydessa, ettd henkildéstéa ei olla irtisanomassa.
(Nystrom 2015.)



Luottamusvaltuutettuna  olen  saanndllisesti  koonnut  henkildston  yhteen
keskustelemaan yhteisistd asioista ja erddssd kokouksessa perustimme
viintyvyyskomitean, jonka tehtdvanad oli pohtia keinoja tydympariston viihtyvyyden
parantamiseksi. Johto osoitti tukensa komitealle myontamalla heille erillisen budjetin

hankinnoille.

1.5 Tybn muoto

Toiminnallisen opinnaytetydn tavoitteena on luoda ammatilliseen toimintaan liittyvaa
sisaltda, joka ohjeistaa, opastaa, jarjestaa tai jarkeistaa tata toimintaa. Tama sisaltd voi
olla esimerkiksi tiettyyn kaytantdéon liittyva ohje, opas tai jopa toimintaa kehittavan
tapahtuman jarjestdminen. Kohderyhmasta riippuen toteutuksen muoto voi olla
esimerkiksi kirja, lehtinen, internet-sivu, nayttely, tapahtuma tai vastaava tuotos. (Vilkka
& Airaksinen 2003, 9.) Tarkoituksena on siis luoda toimeksiantajayritykselle tuotos,
joka kehittdd tai jarkeistda tdman toimintaa. Opinnaytetyoni tuotos tulee olemaan

jarjestelma, joka koostuu pienemmista osakokonaisuuksista, jotka taydentavat toisiaan.

2 Tyosopimuslaki tyon johtamisen ja ohjaamisen kannalta

Nakemykseni mukaan yritys on epaonnistunut seka rekrytoinnissa ettd johtamisessa
mikali se joutuu ongelmatilanteissa turvautumaan tydsopimuslain maarittelemiin
sanktio- tai irtisanomismenetelmiin. Tdman vuoksi en ole halunnut painottaa tydssani
sille saralle menevan ratkaisutavan viitekehystd. Tasta huolimatta on tyoni kannalta
tarkeaa kayda lapi ne perusteet, jotka maarittelevat tydntekijan ja tydnantajan roolit lain
silmissa. Lisdksi tuon suurpiirteisesti esille ne keinot, jotka tydnantajalla on
kaytettavissaan mikali tdma ei kykene ratkaisemaan tyontekijaan liittyvid ongelmia

rakentavasti.

2.1 Tyosopimuksen merkitys ja muuttaminen

Tybnantajalla on taysi oikeus valvoa ja johtaa tydntekijdidensa ty6ta niitd poikkeuksia
lukuunottamatta, jolloin tydnantajan kaskyt rikkovat lakia, turvallisuusmaarayksia tai
altistaisivat tyontekijan vaaraan. Naissa tapauksissa tyontekijalld on oikeus kieltaytya
maaraysten noudattamisesta. Tydnantajan tulee myds noudattaa kohtuullisuutta

maaraysten suhteen sekd kayttdd maaraysoikeuttaan tasapuolisesti tydntekijoidensa



suhteen. (Aimala, Astrom & Nyyssélda 2012, 30.) Tydntekijan on noudatettava
tydnantajaltaan tai tdman edustajalta saamiaan tybohjeita  huolellisesti
(Tybsopimuslaki 55/2001, 3 luku, 1 §). Samoin tydntekijalla on lain sanelema velvoite
noudattaa annettuja turvallisuusohjeita ja olla varovainen. Hanen tulee myos kiinnittaa
huomiota ymparistdédn ja muiden tyodntekijdiden turvallisuuteen. (Tydsopimuslaki
55/2001, 3 luku, 2 §.) Vastaavasti tydnantajalla on velvollisuus huolehtia tyontekijéiden
turvallisuudesta (Tydsopimuslaki 55/2001, 2 luku, 3 §).

lIman hyvaksyttavaa syyta tyonantaja ei saa kohdella tai asettaa tyontekijoitansa eri
tilanteisiin, toisin sanoen tydnantaja ei saa syrjia tyontekijéitaan. Lain nimenomaan
kieltamia perusteita vaihtelevalle kohtelulle ovat ika, vammaisuus, kansalaisuus,
kansallinen- tai etninen alkupera, terveyden tila, sukupuolinen suuntautuminen,
uskonto, kieli, mielipiteet, vakaumus, perhesuhteet, ammattiyhdistystoiminta, poliittinen
toiminta ja muut naihin verrattavissa olevat seikat. Mydskaan tyontekijan sukupuoli ei
saa vaikuttaa tydnantajan toimintaan tai paatoksiin. Naista rikkeista tydnantaja voidaan
tuomita maksamaan korvauksia tyontekijalle ja myds tydnantajan edustajalle voidaan
langettaa tyd- tai sukupuolisyrjinnédsta rangaistus. (Aimala ym. 2012, 39-40.) Vain
tyontekijan tyotehtavat tai asema voi toimia hyvaksyttavana perusteena poikkeavalle
kohtelulle. Erikseen syrjinnasta ja yhdenvertaisuudesta seka sukupuolten valisesta
tasa-arvosta sdadetaan yhdenvertaisuuslaissa ja naisten ja miesten valisen tasa-arvon
laissa. (Tydsopimuslaki 55/2001, 2 luku, 2 §.)

Tybnantajan ja tydntekijan valille solmitun tyésopimuksen tarkkuus vaikuttaa paljon
tydnantajan vapauksiin kayttaa tydnmaaraamisoikeuttaan tydntekijan tyotehtavien tai
-ehtojen muuttamiseen. Mikali tyésopimuksessa on erikseen maaritelty tyontekijan
tybaika, tyonantaja ei voi yksipuolisesti muuttaa tyontekijan saanndllista tydaikaa.
Mikali tydsopimuksen sisaltdamat ehdot ovat valjat, on tilanne toinen. Esimerkiksi jos
tyontekijan tyotehtaviksi on tydsopimuksessa maaritelty tyonantajan osoittamat
tydtehtavat, voidaan autonkuljettajana toimineen tydntekija siirtdd vahtimestarin
tehtaviin. Kirjallisesta tydosopimuksesta huolimatta monet ehdot tyosuhteessa voivat
kuitenkin tulla ty6nantajaa sitoviksi vakiintuneen kaytdnndn myo6ta. Tydnantaja ei
yksipuolisella maarayksella voi poistaa tydntekijaltddn palkan lisada, jota hanelle on
maksettu usean vuoden ajan, vaikka sitd ei ole erikseen tydsopimuksessa lukenut.
Vakiintuneen kaytannon syntymiseen vaikuttaa erityisesti kulunut aika, tapahtumien
toistuvuus sekd muutoksen yhteydessa tehtyjen asian jatkuvuuteen liittyvat varaukset.
(Aimala ym. 2012, 51-52.)



Mikali tydnantaja haluaa muuttaa tydsuhteen ehtoja on hanelld kaytettavissaan
seuraavat vaihtoehdot: uuden sopimuksen tekeminen tyontekijan kanssa, tyonjohto-
oikeuden asiallinen kayttd tai irtisanomismenettelyn kayttdminen. Uuden sopimuksen
tydnantaja ja -tekija voivat solmia aina ja milloin vain kunhan huomioon on otettu lain ja
tydehtosopimusten pakottavat sdadddokset. Tyonjohto-oikeutta asiallisesti kayttdessaan
tydnantaja voi maarata muutoksia tyontekijan tehtaviin ja hanen on naitd maarayksia
noudatettava. Noudattamatta jattaminen tai kieltdytyminen antaa tyonantajalle yleensa
oikeuden katkaista tydsuhteen. (Aimala ym. 2012, 52.)

Tybsopimus synnyttaa tyontekijalle uskollisuusvelvoitteen, jonka myéta han sitoutuu
ottamaan tydnantajan edun huomioon tekemisissdan ja valttdmaan kaikkea toimintaa,
josta voisi koitua vahinkoa tyonantajalle tai taman omaisuudelle. Tyontekijan tulee siis
sopimuksen nojalla olla uskollinen tybnantajalleen ja tdma uskollisuus alkaa
tydsopimuksen laatimisesta ja paattyy tydsuhteen loppumiseen.
Tyontekovelvollisuudesta poiketen uskollisuusvelvoite patee myods tydajan ulkopuolella.
Tyontekija ei tdman nojalla saa toimia niin vapaa-ajallaankaan niin, etta tasta koituisi
talle haittaa. (Minilex 2015.)

Tyontekijan Tyéntekijin oikeuksia:
velvollisuuksia:
. tydehtosopimuksen
] suorittaa tyo huolellisesti mukaiseen palkkaan
e  noudattaa sovittuja tydaikoja s jarjestaytymiseen
. noudattaa tyonjohdon ohjeita . terveelliseen ja turvalliseen
D) kieltaytya tydnantajan kanssa tydymparistoon
kilpailevasta toiminnasta
. pitaa liikke- ja ammattisalaisuus ‘
. ottaa huomioon tydonantajan etu
Tyonantajan
‘ velvollisuudet:
Tyénantajan e noudattaa lakeja ja sopimuksia
oikeuksia: e  kohdella tydntekijoita

tasapuolisesti huolehtia
tydntekijoiden turvallisuudesta ja

ottaa tydntekija tydhon tyoterveydesta
tyénjohto-?ikgus . ﬁ . antaa tyontekijalle selvitys
> antaa tyon johtamiseen tydnteon keskeisista ehdoista

liittyvia ohjeita ja maarayksia e  edistaa hyvaa tydiimapiiria
f_valvon?amkeus o e edistaa tyontekijan tyossa
IrtllsanO? ja purkqa_tyosommus suoriutumista ja ammatillista
lain sallimissa rajoissa kehitysta

Kuvio 2.Tydntekijan ja tydnantajan oikeudet ja velvollisuudet (Varusteleka 2016a)



Y& olevassa kuviossa on havainnollistettu niitd oikeuksia ja velvollisuuksia, joita
tyontekijalla ja tyonantajalla on toisiaan kohtaan. Kuvio on osa Varustelekan
tyontekijoille suunnattua perehdytysluentoa, jossa jokaiselle tydntekijalle kerrotaan
tydsopimuslain perusteet. Tama perehdytysluento on ollut osa Varustelekan

johtamisjarjestelmien kehitysprojektia.

2.2 Irtisanomis- ja purkamismenettelyt

Irtisanomismenettelyitd  voidaan paasaantdisesti soveltaa vain toistaiseksi
voimassaoleviin tyésopimuksiin. Tydsuhteen molemmilla osapuolilla on oikeus tahan.
Toisin kuin tyontekijalla, tydnantajalla tulee olla asiallinen ja painava syy
itisanomiselle. Hyvaksyttavia syitd ovat mm. sellaisten velvoitteiden vakava
laiminlydnti tai rikkominen, jotka ovat tydsuhteen kannalta olennaisia, tai jos tydntekijan
henkildkohtaiset edellytykset, jotka ovat tydnteon kannalta olennaisia, muuttuvat niin,
ettd tyotekija ei enda suoriudu hanelle maaratyista tehtavista. Erityisesti kiellettyja syita
itisanomiselle ovat sairaudet tai vammat, jotka eivat vaikuta kohtuuttoman
merkittavasti tai pysyvasti tyontekijan kykyyn suoriutua toistdan; poliittiset,
uskonnolliset tai muunlaiset mielipiteet; osallistuminen lainmukaiseen ty6taisteluun

seka oikeusturvakeinoihin turvautuminen. (Tydsopimuslaki 55/2001, 7 luku, 1-2 §.)

Toinen keino tyosuhteen paattamiselle on tydsopimuksen purku, joka on irtisanomista
ankarampi keino mm. siksi, ettd sen yhteydessa ei sovelleta irtisanomisaikaa.
Ankaremman luonteensa vuoksi tyOnantajalla tulee olla painavemmat perusteet ja
sopimuksen irtisanomisesta poiketen myos tyontekijalla tulee olla lain mukainen
peruste tyosuhteensa purkamiseen. Purkua voidaan soveltaa myds maaraaikaisiin
sopimuksiin. Tybnantajan tekemaan purkuun vaadittavien perusteluiden tulee olla
poikkeuksellisen painavat. Tyontekijan tulee laiminlydda tai rikkoa velvoitteitaan niin
vakavasti, ettd tydnantajalta ei voida enada kohtuudella odottaa tydésuhteen jatkamista.
Merkittavaa myos on se, ettd tydnantajan on tehtava paatés tyosuhteen purusta 14
paivan kuluessa siitd kun on saanut tietoonsa ne perusteet, joilla paatds tehdaan.
(Aimala ym. 2012, 157.)

Mikali tydsuhteessa maariteltyd koeaikaa on viela jaljella, voidaan tydsopimus purkaa
koeaikapurkuna. Koeaikapurkuun ei tarvita erillisia perusteluita, mutta edellytyksena on
se ettd koeajasta on sovittu ja se ei ole paattynyt. Tydsuhde voi myds purkautua mikali

tyontekija on pois toista yli seitseman paivaa ilman, ettd han on ilmoittanut poissaololle
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patevaa syyta. Edellytyksend purkautumiselle on se, ettad tyontekijalla ei ole ollut

patevaa syyta ilmoituksen tekemétta jattamiselle. (Aimala ym. 2012, 158-159.)

Mikali tydsopimus paatetddn paattaa, tulee ennen itse paattamista antaa tyontekijalle
tilaisuus tulla kuulluksi. Taman tilaisuuden tarkoituksena on mahdollistaa tyontekijalle
mahdollisuus ilmaista oma kasityksensa niistd perusteista, jotka paattamiselle on
esitetty. Menettelystd ei laissa ole tarkempia ohjeita, joten se voidaan tehda joko
suullisesti tai kirjallisesti. Tyontekijallda on kuitenkin oikeus kayttdd tilaisuudessa
avustajaa, joka voi olla esim. luottamusmies, -valtuutettu tai ty6toveri. (Aimala ym.
2012, 168.)

2.3 Tyontekijan velvoitteiden laiminlydnti ja niista varoittaminen

Tarkein tyontekijaa sitova velvoite on tyon tekeminen. Poissaolo ilman patevaa
perustetta on selked esimerkki tdman velvoitteen rikkomisesta. Poissaolo voi ilmeta
mm. myohastelyind, liilan aikaisin poistumisina tai pidempind poissaolojaksoina.
Poissaolon vakavuuteen vaikuttaa aina tapauskohtaisesti tyontekijan tyonkuvan luonne
— tietyissd ammateissa tai tydtehtavissa voidaan vaatia hyvinkin tarkkaa tadsmallisyytta
ja pienilldakin myohastelyilld on suuri painoarvo. Vastaavalla tavalla myds tyontekijan
huolimattomuus lasketaan velvoitteiden laiminlydnniksi ja sen vakavuuteen vaikuttaa
paljon huolimattomuuden laajuus, toistuvuus ja tyén luonne. (Aimala ym. 2012, 160-
161.)

Joissain tapauksissa myods ammattitaidon puute voi ilmeta riittavan merkittavana
puutoksena, jotta se voidaan todeta tydntekijan olevan kykenematdn suoriutumaan
velvoitteistaan. Tama voi tapahtua niin, ettéd tydhon oton yhteydessa eika koeajalla ole
kaynyt ilmi, etta tyotekijaltd puuttuu sellaista ammattitaitoa, jota kohtuudella voidaan
vaatia tydntekijaltd. Tyontekijan tyotehtavat saattavat myds kehittyd samoin kuin
tydntekijan taidot huonontua niin, ettd han ei ammattitaitonsa puolesta enaa suoriudu
niisté tehtavista, joita han on sitoutunt tekemaan. (Aimala ym. 2012, 161.) Tyontekijan

voidaan siis olettaa pitdvan huolta omasta ammattitaidostaan.

Kun tyontekija ei suostu noudattamaan tyonantajalta saamiaan laillisia tydohjeita tai
toimii vastoin niita, rikkoo han velvoitteitaan. Tydntekijalla ei ole oikeutta kieltaytya
tyotehtavista, jotka noudattavat tydsopimuksta ja joihin ty6nantajalla on tydnjohto-

oikeutensa kautta oikeus kaskea. (Aimala ym. 2012, 161-162.) Ty6nantaja voi vaatia
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tyontekijaltd asiallista kaytosta ja yhteistydkykya niin esimiesten, tydtovereiden kuin
asiakkaidenkin kanssa (Aimala ym. 2012, 165).

Tybnantaja ei voi kayttda irtisanomis- tai purkuperusteena tyontekijan uskonnollisia,
poliittisia tai muita mielipiteitd. Mydskaan poliittiseen toimintaan osallistumisesta ei
voida tyontekijaad rangaista. (Tydsopimuslaki 55/2001, 7 luku, 2 §.) Tastad huolimatta
tyontekijan on kuitenkin valtettdva kaikkea toimintaa, joka on ristiriidassa ty6nantajan
edun kanssa. Esimerkkina tallaisesta mielipiteenilmaisusta on julkinen tydnantajan
arvostelu. (Aimala ym. 2012, 164.)

Kun tdysopimuksen paattamis- tai purkuperusteita tarkastellaan lain nakdkulmasta,
nousee tarkeaksi se, onko tyontekija saanut asian tiimoilta varoituksen. Varoituksen
jalkeen laiminlydnnin toistumia voidaan katsoa hyvinkin ankarasti. (Aimala ym. 2012,
163.) Mikali tyontekija varoituksen yhteydessa ilmoittaa, ettd han ei aio noudattaa
saamiaan ohjeita tai maarayksia, voidaan tydsuhde paattda (Aimald ym. 2012, 161).
Kaytannossa tyontekijad ei voida irtisanoa velvollisuuksiensa Ilaiminlydnnista tai
rikkomuksista ilman, ettd hanelle annetaan mahdollisuus korjata virheensa. On myds
selvitettava irtisanomisen valttdminen siirtdmalla tydntekija toisiin tehtaviin. Ainoastaan
jos rikkomus on niin poikkeuksellisen vakava ei nain tarvitse toimia. (Tydsopimuslaki
55/2001, 7 luku, 2 §.)

3 Viestinta- ja vuorovaikutustaidot

Viestinta on ihmisten valilla tapahtuvaa vuorovaikutusta, joka voi tapahtua sanallisesti
tai sanattomasti. Sanallinen viestintd syntyy kun sanoja ja niistd muodostuvia
kokonaisuuksia valitetdan joko kirjallisena tai puheena. Sanattomaan viestintaan
lasketaan aani, katseet, iimeet, eleet, liikkeet, tilankayttd, etaisyydet, asennot ja muut
asiat, joille voidaan tulkita tarkoitus. Kaikkien naiden avulla ihmiset viestivat toisillensa

usein myods tiedostamattaan. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 11.)

3.1 Viestintavalineet

Johtajien kayttamat viestimet voi arvioida niiden rikkauden perusteella: rikas viestin on
sellainen, joka on valitdn, luonnollinen, vuorovaikutusta sisdltava ja jossa ilmeet, eleet,

puhe ym. elementit tukevat toisiaan. Koyha viestin on vastakohta talle. Tahan valiin
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mahtuu erilaisia muotoja. Rikkaat viestimet ovat vaikutusteholtaan toimivia, mutta ne
kuluttavat enemman resursseja. Kdyhat viestimet kuluttavat vahan resursseja, mutta
ovat vaikutusteholtaan heikkoja. (Aberg 2008, 158-160.)

Tehokkaat johtajat kayttavat eritasoisia viestimia niihin sopivissa tilanteissa. Rikkaat
viestimet soveltuvat tilanteisiin, joita luonnehtivat kolme asiaa: ikavien asioiden
viestiminen, kasiteltdvien asioiden moniselitteisyys ja sitouttamisen edellytysten
luominen. Mita vaikeampi vaikuttamisen kohde on sitd rikkaampaa viestintd tulee
kayttaa. (Aberg 2008, 159-160.)

Hyvat johtajat johtajat ymmartavat vuorovaikutuksen merkityksen vaikeissa
viestintatilanteissa eivatka tyydy helpolta tuntuviin ratkaisuihin. Koyhia viestimia
kaytettdessd jaa usein jotain ymmartamatta tai syntyy vaarinkasityksia, jotka
synnyttavat lisatyota myohemmin. Hodsonin mukaan ikavien asioiden kasittelyyn tulee

panostaa eika niiden kanssa saa viivytelld. (Hodson ref. Aberg 2008, 166.)

Yksilon viestimista voi tehostaa niin, ettd se tehostavaa joko viestin l[ahettamista,
vastaanottamista tai vuorovaikutusta. Lahettdmistd voit tehostaa jasentamalla
ajatuksesi valmiiksi. Samoin viestin rakennetta yksinkertaistamalla ja tuttujen sanojen
kayttamiselld voi tehostaa viestin lahtemista. Muita keinoja ovat mm. toistaminen,
oivaltamisen jattdminen vastaanottajalle, ilmeiden ja eleiden hyédyntdminen ja tilan
kayttaminen. (Aberg 2008, 168-172.)

3.2 Transaktioanalyysi

Tutkimukset osoittavat myds, etta tunnealy on johtajalle tarked ominaisuus. Empatian
avulla johtaja ymmartaa vastapuolen tunnetiloja paremmin ja osaa ottaa taman
huomioon. Tunnedlyd avuksi kayttaen pystyy helpommin vaikuttamaan muiden

tunnetiloihin, joka on tarkeda kun motivoidaan alaisia. (Aberg 2008, 161.)

Vuorovaikutuksen kannalta olisi hyva pyrkia symmetrisiin vuorovaikutustilanteisiin.
Transaktioanalyysin mukaisesti viestinnan osapuolet voivat suhtautua erilaisissa
rooleissa toisiinsa kolmella eri tavalla: vanhempana, aikuisena tai lapsena. Perakkaiset
transaktiot muodostavat vuorovaikutuksen arsykkeena ja vastauksena. Taydentyvassa
transaktiossa vastaus on symmetrinen arsykkeen kanssa. Aikuinen puhuu aikuiselle ja

aikuinen vastaa aikuiselle. Vastaavasti taydentymattémassa transaktiossa vastaus on
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ristikkdinen. Aikuinen puhuu aikuiselle, mutta vastaaja vastaakin arvostelevana
vanhempana lapselle. (Aberg 2008, 175-177.) Naihin tilanteisiin, joissa suhtaudumme
toisiin  ihmisiin epatasa-arvoisesti, paadymme usein silloin, kun karsimme
itsepetoksesta. Tasta itsepetoksen mekaniikasta kerron lisda tdman luvun viidennessa

alaluvussa.

3.3 Palautteenanto ja vastaanottaminen

Palaute on ajallisesti viesti, joka kerrotaan nyt, silla kerrotaan menneesta ja silla
tavoitellaan muutoksia tulevaisuuteen. Luottamus on tarkedssa roolissa palautteen
onnistumisessa silla se vaikuttaa sen vastaanottoon, hyvaksymiseen ja
hyddyntamiseen. Tdman vuoksi on tarkeda, ettd yhteison sisdinen kulttuuri perustuu
luottamukseen. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 163.) Oman ndkemykseni mukaan
toimiva palautteenantokulttuuri vahvistaa yhteisén sisaistd luottamusta, vastaavasti
toimimaton puolestaan rikkoo luottamusta. Luottamus ja palautteenanto

muodostavatkin joko toisiaan tukevan tai heikentavan kehan.

Viestintana palaute on aina yksisuuntaista: palautteen antaja valittda viestin palautteen
kohteelle. Selkeys on erityisen tarkeaa viestinnan ollessa yksisuuntaista, silla viesti voi
helposti vaaristyd kun palautteen saaja tulkitsee sitd. Palautteen hoystdminen tai
vesittdminen varovaisuudella tai ikavalld pohjustuksella voi ohjata palautteen saajan
hylkdamaan palautteen viestin. Palautteen antaminen on tastd huolimatta hyvin
helppoa, silla sen ei pida pitda sisallaan muuta kuin itse palautteen. Kaikki

ylimaarainen vie palautteelta sen tehoa pois. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 164.)

Palautteen sisallon tulee siis olla puhdasta ylimaaraisesta ja tarpeettomasta sisallosta.
Ongelmaksi voi kuitenkin muodostua myds palautteen epamaaraisyys. Palautteen
tuleekin olla tasmallinen ja selkea kuvaus siita mika on hyvaa tai huonoa. Yksi tapa
rakentaa palaute on kayttda tilanne-tekeminen-vaikutus -mallia, jossa palaute jaetaan
kolmeen osaan. Ensin maaritelldan selkeasti tilanne, toisena mita ja miten tehtiin
asioita ja kolmantena miten se vaikutti. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 166.) Tasta
esimerkkina voisi olla palaute, jossa kerrotaan palautteen saajalle, etta viime torstaina
tydpaivan paatteeksi palautteen saaja unohti kirjata kellokorttinsa, joka johti siihen, etta

tydajan seuranta meni sekaisin ja esimiehelle koitui tasta ylimaaraista tyota.
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Weitzel listaa yleisiksi palautteenannon virheiksi seuraavat asiat:

1. Palaute kohdistetaan henkil66n toiminnan sijaan.

2. Palautteen antaja ei anna palautetta henkilOkohtaisesti vaan puhuu muiden
puolesta.
Palautteessa liioitellaan kayttamalla sanoja kuten aina ja ei koskaan.
Palautteen antaja ilmaisee tekijan motiivin
Palautetta vesitetddn vylimaaraiselld tiedolla kuten neuvoilla tai omilla
kokemuksilla

6. Palautteen tehoa pyritddn vahvistamaan uhkauksella tai vihjataan
seuraamuksilla
Palaute pilataan verhoamalla se sarkasmiin tai vitsiin
Palaute annetaan epasuorasti kysymyksen kautta

9. Varsinainen palaute paketoidaan teennaisesti hyvien palautteiden valiin
(Weitzel ref. Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 167-168.)

Palautteen saaminen ja sen perusteella tehty muutos johtaa oppimiseen. Taman
vuoksi palautteenantajan kannattaa keskittyad omien tunteidensa ja aggressioidensa
hallintaan. Henkild, joka taipuu puolustelukannalle saadessaan palautetta, tuhlaa
energiaansa tdhan puolusteluun eika talléin tule kayttaneeksi sitd asian kasittelyyn tai
oppimiseen. Halutessaan onnistua palautteensaajan tulisi osoittaa palautteenantajalle,
ettd hanen palautettaan kuunnellaan ja katsoa hantad kohti palautetta saadessaan.
Palautteensaajan ei pida ryhtya etsimaan vikoja palautteenantajasta tai epailla hanen
ammattitaitoaan tai asiantuntemustaan eikd hanen tulisi myodskddn masentua
palautteesta. Palautteensaajan tulisi pysytelld asiassa ja ehka tiedustella asiasta
lisdakin kuitenkaan vaaristelemmatta palautetta joksikin muuksi kuin se on tarkoitettu.
(Toivanen 2012.)

Ohjeet palautteen vastaanottajalle:

1. Osoita toiselle, ettd kuuntelet hantd. Keskity kuuntelemaan ja lopeta muu
tekeminen

2. Katso toista. Jos et katso palautteenantajaa, annat toisen ymmartaa, etta et ole
kiinnostunut.

3. Al etsi virheita toisesta. "Luuletko olevasi jotenkin parempi?”
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4. Ala lannistu. Ei minusta taida olla tdhan, mutta en mina tatd halunnutkaan
tehda.”

5. Ala vaaristele toisen sanoja. "Sanotko minua laiskaksi?”, kun saat palautetta
myohastelysta.

6. Al vaihda aihetta. Pohdi saamaasi palautetta ja sen merkitysta. Tiedustele
lisda palautteenantajalta, ole utelias!

7. Ala kiella tai vaheksy palautetta. "Tuo on vain sinun mielipiteesi, eika silla ole

merkitysta.” (Toivanen 2012.)

3.4 Neuvottelutaidot

Neuvottelu on tavoitteellista vuorovaikutusta, joka voidaan mieltdd peliksi kahden tai
useamman tahon valilla. Tassa pelisséa voidaan vuorovaikutuksen kautta pyrkia joko
rakentamaan parempaa yhteistydtd ja Iluottamusta tai saavuttamaan itselle
mahdollisimman edullinen lopputulos. Jalkimmaisessa vaihtoehdossa on tarkeampaa
saavuttaa ratkaisu, joka palvelee mahdollisimman hyvin neuvottelijaa itsednsa kun taas
ensimmaisen tarkoitus on rakentaa ratkaisu, joka palvelee tulevaisuuden yhteisty6ta ja
palvelee siis kaikkia neuvottelun osapuolia. (Leinonen 2014, 7.) Tehtavanantonani on
luoda ongelmanratkaisujarjestelma, joka pyrkii palvelemaan suurempaa kokonaisuutta.
Tata tavoitetta ajatellen yrityksen sisdisten ongelmien ratkaisuun suunniteltu
neuvottelumalli tulee lahtokohtaisesti olemaan sellainen, joka pyrkii palvelemaan

neuvottelun kaikkia osapuolia — eli vime kadessa suurempaa systeemia, yritysta.

Konsensus ei valttamatta tarkoita sita, etta kaikki osapuoliset ovat taysin samaa mielta
parhaasta mahdollisesta ratkaisusta. Jos tdma olisi konsensuksen vaatimus, sita tuskin
koskaan saavutettaisiin. Todellisuudessa konsensus tarkoittaa yhteisymmarrysta siita,
ettd on parempi tehda tai paattaa jostakin kuin olla tekematta tai paattamatta — tai toisin
pain. Erimielisyydet wusein liittyvat faktoihin. Konsensuksen saavuttaakseen
neuvottelijoiden onki saavutettava yhteisymmarrys niista teoista, joilla naita faktoja
voidaan testata. (Ackoff, Addison & Carey 2010, 56.) Neuvottelutilanteessa esimiehen
kannattaakin keskittyd sopimaan niista teoista ja muutoksista, joilla ongelmaa yritetaan
korjata, eikd takertua turhanpaivaisiin faktaseikkoihin tai -olettamuksiin kuten

syyllisyyteen.
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3.4.1  Neuvottelut pelina

Jos neuvottelu pyritddn mallintamaan pelind, jossa tavoitteena on toisen osapuolen
voitto, on neuvottelun kohde yleensa tietyn suuruinen ja rajoiltaan selkea.
Neuvotteluiden toimiessa valineend luottamuksen rakentamiselle, ajatellaan
neuvottelun kohteen olevan sellainen, jonka arvoa voidaan kasvattaa kaikkien
osapuolien nakokulmasta. Amerikkalaisen Roger Dawsonin mukaan on kuitenkin
turhaa pyrkia neuvottelutulokseen, joka olisi edullinen molemmille osapuolille puhtaasti
siitd syysta, ettd taman onnistuminen on hyvin poikkeuksellista. Dawson kuitenkin
nostaa oman edun mukaiseksi sen, etta vastapuolelle jaa positiivinen kuva neuvottelun
tuloksesta silla tama edesauttaa tulevaisuuden neuvotteluita samaisen tahon kanssa.
(Dawson ref. Leinonen 2014, 7.) Toisin sanoen kaikkien osapuolten etu voidaan
asettaa itsekkaankin neuvottelijan tavoitteeksi. Keskityn tastd huolimatta niihin

pelisaantdihin, jotka selkeasti pyrkivat yhteistydn ja luottamuksen rakentamiseen.

Mikali neuvottelutilanne ajautuu vaittelyyn tai vastakkainasetteluun se tulkitaan usein
uhaksi, joka voi herattda vastapuolessa tunneperaisen puolustusreaktion. Tasta
johtuen on jarkevaa pyrkid viestimaan vastapuolelle ymmarrystad tunnereaktioon ja
ohjata keskustelua toisiin kysymyksiin sen sijaan, ettd pyrkisi kiistdd vastapuolen
vaitteet. (Leinonen 2014, 10.)

Joskus neuvottelut voivat paatya tilanteeseen, jossa selkedd ratkaisua ei tunnu
I6ytyvan. Talléin ollaan umpikujassa, josta voi olla hankala paasta eteenpain. Talldin
ainoa toimiva ratkaisu on tuoda mukaan kaikkien osapuolien hyvdksyma neutraali
ulkopuolinen taho, jonka tehtdvana on edistdd neuvotteluita, sovitella ristiriitaisia
nakemyksia ja ratkaista ongelma osapuolia sitovasti. (Leinonen 2014, 18.) Tilanteen
ollessa yrityksessa usein epatasapainoinen esimiehen ja tyontekijan valilla, toimii
nakemykseni mukaan henkildoston valitsema luottamusvaltuutettu tehokkaimpana
sovittelijana. Ennaltaehkaisevana tekijana luottamusvaltuutetun lasnaolo tilanteessa on

muutenkin suotavaa.

Mikali vastapuoli ei suostu asialliseen yhteistydhon tai jos asiallinen neuvottelu ja
ratkaisu osoittautuu mahdottomaksi on mahdollista turvautua oman tarjouksen
perumiseen. Tama menettely on kuitenkin aina uhkapelia, sillad se herattda hyvin usein
vihamielisen reaktion. Neuvottelusuhteiden sailymisen kannalta on jarkevaa vedota

asiassa epamaaraiseen auktoriteettiin, jonka vaatimuksien vuoksi tdhan menettelyyn
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on  paadyttava. (Leinonen 2014, 24-25.) Opinnaytetyéhoni liittyvissa
neuvottelutapauksessa tarjottu asia on ongelman ratkaisu yhteiseksi eduksi ja taman
tarjouksen peruminen tarkoittaa kaytadnndssa turvautumista varoituksiin ja viime

kadessa irtisanomiseen mikali ratkaisusta ei onnistuta neuvottelemaan.

Neuvottelijan ei kannata esiintya liian tietavaisena, silla onnistuneen neuvottelutuloksen
yksi edellytyksistd on, ettd onnistuu saamaan vastapuolelta enemman tietoa kuin itse
antaa. lhmiset eivat luonnostaan pyri auttamaan ja antamaan tietoa henkildlle, joka
esiintyy darimmaisen tietdvana. Vastavuoroisesti valtaosa ihmisistd pyrkii luontaisesti
auttamaan tietamattomia ja vastaa mielelldadn kysymyksiin. Tata tekniikkaa voi
kuitenkin  myos  kayttda  vastustajan  nolaamiseen  niin, etta  esiintyy
tarkoituksenmukaisesti hdlmona ajaakseen vastapuolen vastauksillaan ansaan tai
antamaan ilmi jotain tietoa, joka asettaa hanet kiperaan tilanteeseen. Tama
dialogimuoto oli antiikin filosofin Sokrateksen tunnettu tunnettu erikoisuus. Han
johdatteli vastapuolta yksinkertaisilla kysymyksilla, joiden avulla vastapuoli antautui
ylimieliseksi ja varomattomaksi. Lopulta Sokrates johdatteli vastapuolen umpikujaan
vastauksillaan ja nolasi hanet. Metodin moraalisesta kyseenalaisuudesta puhunee
paljon se, ettd Sokrates tuomittin tdman seurauksena kuolemaan. Taytyy kuitenkin
mainita se seikka, ettd Sokrates ei pyrkinyt yhteistybhéon vaan hyvinkin

kilpailuhenkiseen vastustajan murskaamiseen. (Leinonen 2014, 34-36.)

Roger Dawson kiteyttaa tietamattomana esiintymisen keskeiset puolet seuraavasti.
Tietamattdomana esiintyminen vahentaa vastapuolen kilpailuhalua ja kannustaa hanta
olemaan avulias. On tarkeaa kysya vastapuolelta miten han maarittelee ne asiat, joista
keskustellaan. Voi aina pyytda vastapuolta selittdmaan asiat uudestaan. Ei saa ikina
esiintyd tietdmattdmana tai epdvarmana niissd asioissa, jotka kuuluvat omaan

erityisosaamisalaan. (Dawson ref. Leinonen 2014, 36-37.)

Omat tunteet on aina pystyttava hallitsemaan neuvottelutilanteissa. Helpoin tapa
onnistua tassa on keskittya ihmisten sijaan asioihin. Kun neuvottelija onnistuu
pitdmaan tunteensa kurissa, han hallitsee myds ajatteluansa paremmin. Vastaavasti
kilvastuessaan tai herkistyessdan neuvottelija menettdd oman ajattelunsa hallinnan.
(Leinonen 2014, 40.) Tama ajatus mielessa on jarkevaa siirtdd neuvotteluita
tilanteessa, jossa omat tunteet ovat pinnassa. Myds ulkopuolisen ja neutraalin
osanottajan lasnaolo luo tilanteen, jossa neuvotteluosapuolet eivat kehtaa tuoda

tunteitaan esiin ja neuvottelut pysyvat paremmin asialinjalla.
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Neuvotteluiden loppupuolella on jarkevaa kohottaa vastapuolen mielialaa. Dawsonin
esittdmassa neuvotteluiden pelimallissa tavoitteena on saavuttaa itselle paras tulos
niin, ettd vastapuoli on siihen tyytyvainen. Talldin onkin tarkeda kiinnittdd huomiota
vastapuolen mielialaan ja neuvotteluista saatuun mielikuvaan. Erityisesti
neuvotteluiden johtaessa loppupuolella haluttuun suuntaan on syytd keskittya
vastapuolen mielialaan, silld toivottu ratkaisu voi jadda syntymatta pienenkin seikan
takia. (Leinonen 2014, 25.) Neuvotteluiden paattyessa tulisi aina onnitella ja kiittda

vastapuolta, jotta hanelle jaisi positiivinen kuva neuvottelusta (Leinonen 2014, 41).

3.4.2 Neuvottelu konfliktitilanteiden ratkaisussa

Konfliktit syntyvat silloin kun omille periaatteille ja nakemyksille rehelliset ihmiset
kohtaavat poikkeavia periaatteita tai nakemyksia. Nama voivat liittyd mm. arvoihin,
tavoitteisiin, tavoitteiden saavuttamismetodeihin tai odotuksiin. Konfliktit saattavat
aiheuttaa haittaa ja ongelmia mikali niitd ei saada selvitettyd, mutta toisaalta ilman
konflikteja syntyy harvoin uusia asioita. Jotta konflikteja voidaan hallita, tulee ne
tunnistaa ja selvittda. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 169-170.) Kun tama tehdaan
hyvin, voivat konfliktit kaynnistdd ratkaisuprosessin piilossa olleiden ongelmien
korjaantumiseksi tai luoda taysin uusia luovia nakokulmia ja toimintamalleja. Ratkaistut
konfliktit myo6s lisddvat organisaation sisalla vallitsevaa keskinaistd luottamusta.
(Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 172.)

Kaikkien asioiden ymmarryksen takana ovat mielikuvamallit ja ne maarittelevat myos
sen mitd ymmarramme kuulemastamme ja mitd tarkoitamme sanomallamme.
Saatamme ymmartaa toisen sanoista aivan eri asian kuin mita han tarkoittaa ja viestia
sanoillemme toiselle aivan eri asioita mita itse tarkoitamme. (Ottinger 2014.) Konfliktien
takana voi nain ollen piilla myos eriava tapa ymmartaa ja antaa merkitysta sanoille.
Kaksi henkil6ad saattavat todellisuudessa olla samaa mieltéd asiasta, mutta puhua siita
eri tavalla. Alla oleva kuva havainnollistaa kuinka viesti saapuu ja tulkitaan
mielikuvamallin mukaisesti ja kuin sitd kuvaavat sanat valitaan ja sanotaan. Mallin
avulla on helppo ymmartaa kuinka jo kahden keskustelijan valilla voi toimia rikkinainen

puhelin.
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Kuvio 3. Mielikuvamalli kommunikaation valissa (Ottinger 2014.)

Konfliktien purkamiseksi meidan tulee osata kuunnella herkasti seka valita harkiten
sanamme. Erityisen vaikeaksi tdama voi osoittautua mikali konfliktin takana oleviin
aiheisiin suhtaudutaan vakavasti, esim. silloin kun ne liittyvat valtaan, persoonaan tai
arvoihin. Haastavissa neuvottelutilanteissa avuksi on jarkevaa ottaa tueksi jonkinlainen
menetelmatydkalu, silla  konfliktitilanteissa ihmiset ovat erityisen herkkia
hermostumaan. Harvardissa kehitetty Getting to YES -neuvottelumenetelma on luotu

nimenomaan konfliktin ratkaisuun. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 170-171.)

Konfliktin ratkaisutilanteeseen voi olla jarkevaa ottaa mukaan ulkopuolinen henkil®
sovittelijaksi. Taman henkildn tulisi olla sellainen, johon konfliktin molemmat osapuolet
luottavat. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 171-172.) Varustelekassa on jo usean
vuoden ajan vallinnut perinne luottamusmiehesta, jonka tehtdvana on edistdd koko
yhteisdn hyvinvointia ja menestysta. Vaikka yritysmaailmassa on tapana tehda vahva
distinktio henkiloston ja tydnantajan edun vélille ja lietsoa nadin eripuraa ja
vastakkainasettelua, on Varustelekassa lahdetty siitéd ajatuksesta, etta tyontekijdiden ja
tydnantajan etu on viime kadessd sama asia. Tydnantaja hyotyy tyontekijdiden
hyvinvoinnista ja nain ollen myds tyontekijat hyotyvat tydnantajan menestyksesta,

jonka myotéa tyOnantaja pystyy pitdmaan paremmin huolta tyontekijoistaan.
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Luottamusvaltuutetulla on talld logiikalla myds hyva motivaattori toimia hyvinkin

neutraalina valittgjana, joka nauttii seka tyontekijoiden etta tydnantajan luottamuksesta.

/ 1. Heti alkuun on hyvdksyttdva eri ihmisten asemat, myis \ / \\
omasi. Ndmd liittyvat heihin ldhtemattomaésti. Ald 2. Erota ihmiset ja asiat, mutta ota tunteet kuitenkin
kyseenalaista muiden asemaa dldkd anna muiden huomioon. Al3 rakenna ennakkoon valmista ratkaisua

kyseenalaistaa omaasi. Tama vahingoittaa yhteistyon mieleesi vaan ldhesty asiaa avoimin mielin.
mahdollisuuksia.

& y 4

3. Erota tilanne ja osapuolten asemat sekd konfliktin 4. Kehitd monia vaihtoehtoisia ratkaisuja yhteistydssa
todellinen syy toisistaan. Keskity varmistamaan muiden osapuolien kanssa. Ald kiinny tiettyihin
yhteisymmadrrys tilanteesta ja tavoitteesta. vaihtoehtoihin.

k. _ -

V- E 4 D

5. Sovi paidtiksesta tekemi krit istd yhd a
KixEpumciwante & sat b e:n sen HEEEEEIR e o, 6. Varaudu myis lopputulemaan, jossa paras ratkaisu on, ettad
muiden osapuolten kanssa seka paatiksen seurannasta ja N e
5 e sopimukseen ei pddsta.
sen toteutumisen arvioinnista.
o _ - _4

Kuvio 4. Harvardin Getting to YES -menetelma (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 171.)

Vaikeat asiat tulee kasitelld loppuun asti ja kohteelle tulee kertoa myoés tulevasta.
Kielteisia tunteita tulee esiin aina kun kasitellaan ikavia asioita. Esimiehen vastuulla on,
ettd nama tunteet paasevat purkautumaan. Phillip Hodsonilla on kuusivaiheinen ikavien
asioiden viestintdmalli. Asiat tulee valmistella hyvin, asiasta kertominen tehda
selkeasti, kielteisiin tunteisiin reagoitava oikein ja tilannetta tulee analysoida seka
hyvaksymisen kautta p&asté jatkotoimien suunnitteluun ja sopimiseen. (Aberg 2008,
166-168.) Oman kokemukseni mukaan tdma on asia, joka jaa helposti tekematta. Asiat
ja ongelmat kasitellddn usein pintapuoleisesti ja kun ndenndinen ratkaisu on saatu
aikaiseksi, usein yhden osapuolen egoistisen sanelun tuloksena, unohtuu osapuolilta
asian jalkipuinti. Naistd tilanteista jaa osapuolten valille elamaan piilotettuja kaunoja,

jotka ilmenevat mydhemmin ja vahentavat inmisten valista luottamusta.

3.5 lItsepetos sosiaalisten ongelmien taustalla

Varustelekan esimiesten keskuudessa on kiertanyt kirja, joka esittelee erinomaisen
kuvaavan ja oivaltavan mallin, joka selittdd kaikkien ihmissuhdeongelmien taustalla
piilevan syyn. Tama kirja, Leadership and Self-Deception — getting out of the box, on
Arbinger Institute -nimisen jarjestdn kirjoittama ja sen teoreettinen sanoma on puettu

proosamuotoon. Kirja kertoo tarinan, jonka aikana kirjan paahenkildlle opetetaan kirjan
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sanoma. Samalla paahenkild6 muodostaa kyseenalaistavan osapuolen vuoropuheluun,
jossa teoria perustellaan lukijalle. Kirjan epéatieteellisestd muodosta huolimatta liitan
taman kirjan sisaltamat teoriat osaksi viitekehystani, silla sen sisaltamat kasitteet ovat

olennainen osa Varustelekan esimiesten perehdytysta.

Ihmissuhdeongelmat voidaan mieltaa sairauden oireiksi ja kuten monilla sairauksilla,
on tdmankin sairauden taustalla tietty bakteeri. Tama tauti on itsepetos ja sen taustalla
oleva bakteeri on kasite, jota kutsutaan laatikoksi. (The Arbinger Institute 2010, 21.)
Laatikko on mielentila, jonka sisalld ihminen voi olla. Laatikon sisalla oleva ihminen
havaitsee ymparist6aan ja itsedan eri tavalla kuin ihminen, joka ei ole laatikon sisalla.
Laatikon sisaltd ihminen havaitsee ymparilldadn olevat ihmiset objekteina ja
lahtokotaisesti vaaristyneesti. Laatikon ulkopuolelta kasin ihminen nakee toiset ihmiset
sellaisina kuin he ovat: ihmisind. Tama ihmisen sisdinen kokemus vaikuttaa
merkittavasti siitakin huolimatta, ettd hanen varsinainen toimintansa olisi identtista.
Laatikon sisalla ihminen nakee itsensa paallimmaisend ihmisena, jonka ymparilla
pyorivat ihmiset ovat esineellistetty, joko hyddyllisiksi tai haitallisiksi. Laatikon
ulkopuolella ollessaan ihminen taasen nakee ymparilladn olevat ihmiset ja heidan
halunsa ja tarpeensa yhdenvertaisina itsensa kanssa. (The Arbinger Institute 2010, 36-
37.)

Toiminta ja teot

Laatikon ulkopuolella: B comcpssimeil
Niien itseni ja muut samalla Néden itseni ja muut ihmiset
tavalla kokonaisina ihmisiné __kategorisesti
tunteineen ja tarpeineen. uqar|§wnee§n. _Ml_!lll
ihmiset esineina.

Kuvio 5. Laatikon sisalla (The Arbinger Institute 2010, 36)

Yl oleva kuva havainnollistaa kuinka toiminnat ja teot johtavat kahteen eri tulokseen.

Toisessa vaihtoehdossa henkild on laatikon sisdlla ja toisessa taas ulkopuolella.
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Naiden valinen ero on hyvin merkittdva ja vaikuttaa vahvasti henkildon luomiin

mielikuvamalleihin ja ymmarrykseen.

Kun olemme vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa niin silld, miten sisdisesti
ajattelemme, on usein huomattavan suuri vaikutus siihen miten meidan toimintaamme
vastataan — siitdkin huolimatta, ettd toimisimme tdysin samalla tavalla. Ndenndisesti
saatamme ratkaista kasilla olevan tilanteen hyvin, mutta silld miten suhtaudumme
vastapuoleen saatamme aiheuttaa uusia ongelmia. Kyseessa ei lopulta kuitenkaan ole
eroavaisuudet siind mitd teemme tai miten kayttdydymme. Ero piilee syvemmalla.
Laatikon ulkopuolella oleminen ei estd meitd olemasta kovia, ankaria tai vaativia. (The
Arbinger Institute 2010, 44-47.) Tama on merkittdva huomio, silld usein asiasta
esiintyva vastalause liittyykin juuri siihen, voiko esimies olla samaan aikaan

empaattinen seka kova ja vaativa.

Palautetta antaessa pyrimme korjaamaan tietyn esille nousseen asian ja negatiivista
palautetta antaessamme joudumme usein olemaan kovia. Sillda miten naenne
palautteen saajan on syvallinen vaikutus siihen miten meidat tulkitaan. Saatamme
antaa taysin samanlaisen palautteen, mutta silti onnistua herattdmaan luottamusta tai
lannistamaan vastaanottajan. Nakemalla toisen ihmisen ihmisena - laatikon
ulkopuolella — voimme viestia niin, ettd heratdmme rakentavan reaktion toisessa.
Yksinkertaistaen kun olemme laatikon sisalla meita vaivaa itsepetos ja tama aiheuttaa
ongelmia ymparilldmme. (The Arbinger Institute 2010, 48-49.) On siis merkittavaa
huomata, ettd mikali henkild haluaa ratkaista ongelmia, on se hanelle erityisen vaikeaa

mikali han karsii itsepetoksesta.

3.5.1 Laatikkoon paatyminen

Ihminen paatyy laatikon sisélle silloin kun han pettaa itsensa. Talla tarkoitetaan sita
hetkea, kun ihminen tekee paatoksen toimia toisin kuin hanen sisainen
velvollisuudentunteensa toisia ihmisia kohtaan edellyttaisi. Havainnollistavana
esimerkkina tasta voitaisiin kuvitella tilanne, jossa mies ja hanen vaimonsa heraavat
yolla lapsensa itkuun. Miehen sisdinen velvollisuudentunne kehoittaa hanta
nousemaan ylés ja vastaamaan lapsen itkuun. Nain han myds antaisi vasyneen

vaimonsa jatkaa nukkumista. (The Arbinger Institute 2010, 66-67.)
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Kun mies paattaakin toimia vastoin velvollisuudentunnettaan han pettda itsensa.
Pettamalla itsensd mies joutuu laatikon sisdlle ja hantd vaivaa itsepetos. Laatikon
sisdlla itsensapettija aloittaa systemaattisesti perustelemaan itsellensa petoksensa ja
tatd myotd hadn alkaa ndkemaan itsensd entistd parempana — hanen positiiviset
ominaisuutensa antavat anteeksi hanen valinpitamattémyytensa. Ne seikat, jotka
puoltavat hdnen petoksensa oikeudenmukaisuutta muuttuvat entistd merkittdvammiksi.
Vastaavasti han alkaa vahattelemdan niitd ihmisia, joita kohtaan tuntemansa
velvoitteen han on pettanyt. Heidan ominaisuutensa alkavat muuttua negatiivisiksi ja
heidan etujaan perustelevat seikat muuttuvat vahapatoisiksi. ltsensapettdja alkaa
syyttamaan niita, joita kohtaan tuntemansa velvollisuudentunteensa han on pettanyt
seka niita, jotka kyseenalaistavat hanen itsepetoksensa oikeutukset. (The Arbinger
Institute 2010, 68-81.)

3.5.2 Laatikon sisalla

Kun ihminen pettaa velvollisuudentunteensa han paatyy laatikon sisalle. Usein emme
kuitenkaan tunne velvollisuudentunnetta uusissa tilanteissa. Tama johtuu siita, etta
kannamme mukanamme aikaisemmin luomiamme laatikoita ja viemme ne uusiin
tilanteisiin, joissa olemme tekemisissa ihmisten kanssa. Taman vuoksi on mahdollista
tavata taysin vieras ja uusi tuttavuus ja olla tuntematta lainkaan empatiaa tai
velvoitteita tatd ihmistd kohtaan. Nama laatikot muuttuvatkin osaksi persoonaamme.
Kun petamme luontaisen empaattisen viettimme, luomme ymparillemme laatikon, joka
tukahduttaa saman vietin jatkossakin. (The Arbinger Institute 2010, 83-85.)
Kantaessamme vaaristynyttd kuvaa itsestamme naemme muut ihmiset objekteina,
jotka ovat joko liittolaisia, jotka tukevat vaaristynyttd minadkuvaamme, tai vihollisina,

jotka kyseenalaistavat vaaristyneen mindkuvamme (The Arbinger Institute 2010, 88).

Esimerkkina ilmién luomista haasteista voidaan pitaa tilannetta, jossa laatikon sisalla
oleva henkild pitaa itsedan viisaana. Tama henkildé saattaa automaattisesti suhtautua
vihamielisesti muiden esittdmiin uusiin ideoihin, silld ne sotivat hanen vaaristynytta
mindkuvaansa vastaan. Torjuessaan muiden ideat han vahentda kanssaeldjiensa
halun jakaa ajatuksiaan. (The Arbinger Institute 2010, 90.) Taman samaisen ilmién
voimme helposti yleistdd palautteen vastaanottamiseen — laatikon sisallda olevan on

hyvin vaikea ottaa palautetta vastaan rakentavasti.
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Velvollisuudentunne Kun petéin itseni
joudun laatikon
sisélle - sairastan
itsepetosta

Kunnioitan Petan l'
wnnetta tunteen
1. Paisutan muiden

] ] vikoja
Kuinka alan Kuinka alan
nihdi itseni: nahda muut: 2. Paisutan omia

. . hyveitani
Uhri Laiska
Ahkera Ymméirtiméton 3. Paisutan niiti
Tarked Epakunnioittava seikkoja, jotka perus-
Reilu Epdaito televat itsepetoksent
Ymmaértidvdinen | Valinpitdmiéiton
Hyvé thminen Huono ihminen 4. Syyllistin muita

Kuvio 6. ltsepetos (The Arbinger Institute 2010, 81.)

Laatikon sisalla fokuksemme on mindkeskeinen. Laatikon ulkopuolella taas se on usein
asiakeskeinen. Keskitymme laatikon ulkopuolella siis asioihin ja niiden saavuttamiseen
kun taas laatikon sisalla keskitymme itseemme ja itsemme oikeuttamiseen. Teemme
asioita oikeuttaaksemme vaaristyneen mindkuvamme. (The Arbinger Institute 2010,
109.) Kuviossa 6. esitetty kuva on suomennettu versio kirjan esimerkkikuvituksesta.
Siind kasataan itsepetokseen ja sen vaikutuksiin liittyva perusteoria yhteen: miten

laatikkoon joudutaan ja mita se aiheuttaa.

3.5.3 Laatikoiden térmaykset

Kun olemme laatikon sisalld muita kohtaan me kaytoksellamme ajamme muut ihmiset
ymparillamme laatikon sisdlle meitd kohtaan. Laatikon sisdllda me luonnollisesti
syyllistamme muita ihmisia ja syyllistaminen toimii moottorina, joka ajaa muutkin
ihmiset syvalle laatikon sisdlle — sama mekaniikka, jota vastaan mekin
puolustaudumme kun vaaristynyttd mindkuvaamme kyseenalaistetaan. Huonolla ja

itsekeskeisella olemuksellamme annamme muille laatikon sisallaolijoille taydellisia
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perusteita heidan itsepetoksensa tukemiseksi. Ja kun olemme ajaneet
kanssaeldjamme syvalle laatikkoon alkavat he kayttaytya ja viestid niin, etta
itsepetoksemme syvenee. (The Arbinger Institute 2010, 93-95.) Tassa syntyy siis

tehokas positiivinen takaisinkytkentasilmukka — ilmi6 vahvistaa itseaan.

Ehka tuhoisin puoli laatikon sisalla olemisessa onkin se, ettd meidan itsepetoksemme
jatkuminen kerjad muilta ihmisiltd kaytésta, joka oikeuttaa paremmuutemme.
Itsepetoksemme vuoksi herdtdmme kanssaeldjissamme juuri sitd kdytosta, mistd heita
syytdmme ja mistd emme pida. Itsetuhoinen toimintamme kulminoituu siihen kuinka
edellytdmme muita ihmisia kohtelemaan itsedamme kaltoin vain, jotta saisimme pysya
laatikon sisalld kiillotetun omakuvamme kanssa. Laatikon sisdlld itse asiassa

tarvitsemme ongelmia. (The Arbinger Institute 2010, 99-102.)

Yleisia itsepetoksen oireita ovat mm. omistautuneisuudenpuute, retteldinti, konfliktit,
motivaationpuute, stressi, kehno ryhmatyoskentely, naljailu, asenneongelmat,
luottamuksenpuute, luotettavuudenpuute seka kommunikaatio-ongelmat (The Arbinger
Institute 2010, 113).

1. Kun emme toimi niin kuin velvollisuudentunteemme edellyttaisi, petdmme
itsedmme

2. Kun petan itseani alan nadhda ympardéivan maailman niin, ettd se oikeuttaa

itsepetokseni

Kun katselen maailmaa oikeuttavasti aistimukseni alkavat vaaristya

Joten kun petan itseni paadyn laatikon sisalle

Ajan myo6ta omaksumme osan luomistamme laatikoista osaksi persoonaamme

Olemalla itse laatikon sisalla provosoimme muita ihmisia laatikon sisalle

N o o bk~ ow

Laatikon sisdlla me heratamme toisissamme vastavuoroista kaltoinkohtelua
saadaksemme lisda syitd oikeuttaa itsepetoksemme. Térm&dmme toisiimme

antaen syita laatikon sisalla pysymiseen. (The Arbinger Institute 2010, 105.)

3.5.4 Kuinka laatikosta paasee pois

Ratkaisun hahmottamiseksi on hyva kayda lapi ne keinot, jotka eivat auta laatikosta
ulospaasemiseksi. Koska oma itsepetos ei alkujaan ole syntynyt muiden toiminnan

johdosta, on muiden toiminnan muuttaminen myds hyddytdon keino oman
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itsepetoksensa rikkomiseksi. Samalla tavalla on turhaa yrittdd sopeutua muiden
ihmisten ongelmiin, silld muiden ihmisten ongelmat eivat ole itsepetoksen takana.
Mydskaan tilanteesta poistuminen ei ole toimiva keino silld laatikko seuraa
mukanamme minne tahansa menemmekin. Itse asiassa kukin naistd mainituista

keinoista on vain yksi tapa syyllistdad muita. (The Arbinger Institute 2010, 133-136.)

Laatikon sisaltad ei mydskaan padse kommunikoimalla, oppimalla uusia taitoja tai edes
muuttamalla omaa kayttaytymista. Naiden ongelmana on se, ettd niin kauan kuin naita
asioita soveltaa laatikon sisalla, paatyy vaistamatta vahvistamaan itsepetostaan. (The
Arbinger Institute 2010, 136-140.)

Laatikon sisalta ei paase pois seuraavilla keinoilla:

Muiden muuttamisella

Muihin ihmisiin sopeutumisella
Tilanteesta poistumisella
Kommunikoimalla

Uusien taitojen tai tekniikoiden kayttamisella

2

Oman kaytoksen muuttamisella (The Arbinger Institute 2010, 140.)

Laatikko toimii metaforana sille, kuinka vastustamme ymparillamme olevia ihmisia.
Emme passiivisesti vaan hyvin aktiivisesti. Huomattavaa on kuitenkin se, ettd
kannamme mukanamme useita laatikoita. Voimme olla samaan aikaan syvalla laatikon
sisdlla yhtd ihmistd tai ihmisryhmaa kohtaan ja taysin laatikon ulkopuolella jonkun
toisen henkilon kohdalla. Tama seikka muodostaa sen vipuvarren, jota voimme
hyddyntaa itsepetoksemme halventdmiseksi. Hyddyntamalld itsepetoksesta vapaita
ihmissuhteitamme  pystymme ndkemaan itsemme laatikon ulkopuolelta ja
kyseenalaistamaan oman hyveellisyytemme. Tama hyveellisyyden kyseenalaistaminen
on avain itsepetoksen murentamiseen ja vayla, jonka avulla voimme herattaa
empatiakykymme niitd kohtaan, joihin ndhden olemme olleet laatikon sisalla. Kun
empatiamme herda, voimme noudattaa velvollisuudentunnettamme ja poistua laatikon
sisdltd. Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, ettd meidan pitaisi jatkuvasti juosta
palvelemassa muita. Yksinkertaisesti meidan tulee vain kunnioittaa muita ihmisia
aitoina ihmisolentoina. (The Arbinger Institute 2010, 144-15.)
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Yhteenveto aineistosta:

— Itsensa pettdminen johtaa itsepetokseen ja laatikkoon
— Kun olet laatikossa et pysty keskittymaan tuloksiin
— Vaikutusvaltasi ja menestyksesi riippuu siita oletko laatikon ulkopuolella

— Paaset laatikosta ulos kun lakkaat vastustamasta kanssaeldjiasi (The Arbinger
Institute 2010, 174.)

Ohjeistus siihen kuinka elat asian kanssa:

- Al3 yrita olla taydellinen, mutta yrita kehittya

- Ala kaytd termia laatikko sellaisten ihmisten kanssa, jotka eivat ole perilla
kontekstista. Sovella periaatteita omassa elamassasi.

— Ala etsi muiden laatikoita, etsi omiasi

- Ala syytd muita laatikon sisélld olemisesta. Pyri itse olemaan laatikon
ulkopuolella.

— Al3 luovuta kun huomaat olleesi laatikon sisélla. Jatka yrittamista.

— Ala kielld olleesi laatikon sisalla kun olet ollut sielld. Pyyda anteeksi ja jatka
elamaasi yrittden olla avuliaampi muita kohtaan.

- Ala keskity siihen mitd muut tekevéat vaarin. Keskity siihen mita voit itse tehda
auttaaksesi.

— Ala valita siita, ettd auttavatko muut sinua. VAlita siitd, ettd autatko itse muita.
(The Arbinger Institute 2010, 174.)

4 Systeemiajattelu

Amerikkalaisen psykologin Richard Nisbettin mukaan kiinalainen ja eurooppalainen
sivilisaatio ovat muodostaneet kaksi erilaista tapaa havaita maailmaa. Nisbett yhdisti
tutkimuksissaan muinaisten kiinalaisten ja kreikkalaisten filosofien ajatuksia,
kansainvalisia lapsi- ja opiskelijatutkimuksia seka& psykologiaa ja hallintotieteita.
Tutkimuksillaan Nisbett osoitti, ettd eurooppalaiset havaitsevat maailman analyyttisina
luokkina: asiat joko ovat tai eivat ole. Vastavuoroisesti itd-aasialaiset nakevat maailman
dialektisesti asioiden valisten suhteiden verkkona. Tata havainnollistettiin testilla, jossa

henkilditd pyydettiin kertomaan mitkd kaksi asiaa kolmesta kuuluvat yhteen. Kun



28

eurooppalaiselle esitettiin kolmikko, joka koostui apinasta, banaanista ja pandasta,
yhdistivat he apinan ja pandan sillda molemmat naistd ovat elaimid. Ita-aasialainen

taasen yhdistda apinan ja banaanin silla apina sy6 banaaneja. (Therborn 2011, 30-31.)

Vastaavanlainen ero lansimaisen ja kiinalaisen ajattelun valilta 16ytyy myos asioiden eri
tilojen arvostuksen suhteen. Siind missa lansimainen painottaa asioiden vakaata tilaa
voidakseen kategorisoida ne dikotomisesti, esimerkkind aineen tila kaasuna, nesteenad
tai kiintedna. Kiinalainen hyvaksyy helpommin sen, ettd vesijdaloska liikkkuu
muutostilassa ja hailyvasti. Tdman vuoksi l&nsimaisessa ajattelussa asioille halutaan
usein maaritelld selkea alku ja loppu tai valmis tai vaillinainen tila. (Ackoff, Addison &
Carey 2010, 21.) Tamd on hyvin vaillinainen tapa hahmottaa maailmaa, joka
todellisuudessa muuttuu jatkuvasti ja jossa mikaan asia ei ole ikina valmis. Elamme

jatkuvassa muutoksen virtauksessa.

Systeemiajattelun tapa lahestya asioita on paljon monipuolisempi kuin perinteisilla
analyysimalleilla. Itse asiassa sana analyysi tarkoittaakin alun alkaen asioiden pieniin
osiin pilkkomista. Systeemiajattelu pyrkii kasaamaan osista ja niiden valisista
vuorovaikutuksista ajatusmalleja ja kokonaisvaltaisia jarjestelmia eli systeemeita.
(Aronson 1996.) Systeemiajattelua voidaankin pitdd apuvalineend asioiden
ymmartdmiseen. Kun jotakin todellisen maailman ilmiétd tai asiaa pyritdan
mallintamaan systeemisena kokonaisuutena hyoddyntden vuorovaikutusmalleja,
saadaan usein selville ne keskeiset tekijat, jotka aiheuttavat jarjestelmassa ilmenevia
iimidita. Na&in 16ydetdan helpommin ongelmiin kestédva ratkaisu, kun oireiden
korjaamisen sijaan paikallistetaan jarjestelmassa piileva prosessi, joka aiheuttaa ilmidn

josta halutaan paasta eroon. (Mielonen 2004.)

Perinteisen ajattelun ja ongelmanratkaisumallien ongelmana onkin juuri se, ettd on
erittdin helppoa ymmartaa ja parantaa yksittdisen osan tai osion toimintaa, mutta
paatya samalla vahingoittamaan tai jopa tuhoamaan sen jarjestelméan, jonka osaa
parannetaan (Ackoff ym. 2010, 5). Organisaatiota tai jarjestelmaa harvoin kehitetdan
paremmaksi kehittdmalla pelkastdan sen yksittéistd osaa (Ackoff ym. 2010, 33).
Analyysin sijaan systeemiajattelija pyrkii synteesin kautta mallintamaan tarkastelun
kohteena olevan ympariston jarjestelmina ja ymmartamaan sen sisalla olevien osioiden

valisid vuorovaikutuksia (Ackoff ym. 2010, 24).
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4.1 Mielikuvamallit

Mielikuvamallit ovat ihmisen luomia kasitteellisia ymmarrysmalleja todellisen maailman
iimidista, asioista ja ideoista. Naiden kautta ihminen ymmartaa, nakee ja selittda
ympardivad maailmaa itsellensa seka tekee paatdksia kuinka toimia. Usein ihminen
kehittdd mielikuvamallejansa havaitsemalla ymparistddan ja sen reaktioita ihmisen
omaan toimintaan. Mielikuvamallit pyrkivdt kuvaamaan todellista maailmaa
mahdollisimman hyvin, sillda ne vaikuttavat vahvasti yksilon ratkaisuihin toimia
ymparistdssaan. Kiriittisimmilladn mielikuvamalli voi vaikuttaa yksilén selviytymiseen.
Kaksi yksilo6a saattavat havaita saman joen pinnalla kelluvan mdykyn, mutta tulkita sita
eri mielikuvamallin kautta: toinen selittdd ndkemaansa mielikuvalla, jossa moykky on
kelluva puunrunko, kun taas toinen selittdd ndkemansd mielikuvalla vaanivasta
krokotiilista. Naiden kahden yksilon mielikuvan paikkansapitavyys todellisuuden kanssa
voi siis merkitd eroa elaman ja kuoleman valilld. Paljon useammin toimintamme
seuraukset eivat ole nain vakavia, mutta toimintamme aiheuttamat tapahtumat
todellisessa maailmassa ovat ristiriidassa sen kanssa mitd mielikuvamallimme meille
ennustavat. Talléin tosimaailmasta saamamme poikkeavan palautteen perusteella
pystymme Kkorjaamaan mielikuvamallejamme vastaamaan todellisen maailman

toimintaa paremmin. (Cabrera & Cabrera 2015, 26-27.)

Saanténa voidaan pitda, ettd mielikuvamallimme ovat todellisen maailman selittajina
aina vaarassa. Oleellista on se kuinka vaarassa mielikuvamallimme ovat. Esimerkkeina
mielikuvamalleista, jotka ovat kehittyneet historian aikana voidaan pitda erilaisia
maailmankaikkeuden mekaniikan selitysmalleja:  Ptolemaioksen, Keplerin ja
Kopernikuksen mielikuvamallit aurinkokunnan toiminnasta. Mielikuvamallit ymparoivat
meitd ja ne vaihtelevat arkipdivisista kasitteistd monimutkaisiin ja turhanpaivaisista
tarkeisiin. Kaikki mielikuvamallit pyrkivat selittamaan, kuvaamaan tai valittdmaan jonkin
ajatuksen, asian tai tarkoituksen, useimmiten todellisen maailman luonteesta.
Mielikuvamalli voi pyrkia kertomaan mikd on paras tapa paistaa munakokkelia tai
selittdd miksi maailmassa on rasismia. Systeemiajattelun tarkoituksena on tarjota
ihmisille tydkaluja, joiden avulla he pystyvat luomaan jatkuvasti parempia ja paranevia

— vahemman vaarassa olevia — mielikuvamalleja. (Cabrera & Cabrera 2015, 27-30.)
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MIELIKUVAMALLI

A: Milta asiat tuntuvat B: Miten asiat oikeasti ovat

Kuvio 7. Mielikuvamallien tiedostaminen (Cabrera & Cabrera 2015, 224.)

Kehittddkseen ajatteluaan ja tapaa jolla maailmaa tulkitsee, ihmisen tulee ymmartaa,
ettd kukaan ei ole suorassa vuorovaikutuksessa todellisen maailman kanssa. Jokainen
teko perustuu ja kohdistetaan aina mielikuvamalliin ja jokainen tosimaailman
tapahtuma nahdaan mielikuvamallin kautta. Tama voi olla 4arimmaisen hamaavaa silla
eldmme illuusiossa, jossa koemme olevamme suorassa vuorovaikutuksessa
todellisuuden kanssa vaikka todellisuuden ja meidan valissa on erdanlainen vaaristynyt
linssi, mielikuvamalli. On erityisen vaikeaa havaita omat vahvistusharhansa tai
ennakkoasenteensa, jos ei ymmarra naiden olevan mielikuvamalleja todellisuuden ja
itsensa valissa. (Cabrera & Cabrera 2015, 223-224.) Tama havainnollistuu hyvin
aiemmin mainitsemissani itsepetoksen ja laatikossa olemisen kasitteissa. Nama ovat
mielikuvamalleja siitd mekaniikasta kuinka todellisuutta pahoin vaaristavat

mielikuvamallimme muodostuvat.

4.2 Systeemidynamiikka ja takaisinkytkentasilmukat

Yksi suosittu systeemiajattelun metodi on nimeltdan systeemidynamiikka. Se voi olla
erittdin tehokas tydkalu tietynlaisten jarjestelmien kuvaamiseen. Systeemidynamiikan
taustalla oleva ajatus perustuu  vuorovaikutusmalleihin, joita  kutsutaan
takaisinkytkennodiksi ja jotka muodostavat takaisinkytkentdsilmukoita. (Cabrera &
Cabrera 2015, 149.) Kansantajuisia nimia erilaisille takaisinkytkentasilmukoille ovat
noidankehda ja hyvan keha (Ackoff, ym. 2010, 7). Teknisempi termi
takaisinkytkentasilmukka kuvaa jarjestelmarakennetta, jossa yhden osan muutoksen
aiheuttama vaikutus johtaa ennen pitkaan takaisin alkuperdiseen osaan vahvistamaan
alkuperaistd muutosta. Naitd silmukoita on kahdenlaisia: negatiivisia eli tasapainottavia

ja positiivisia eli vahvistavia. (Thwink 2014.)
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Positiivisessa takaisinkytkentasilmukassa silmukan osat vahvistavat toisiaan ja tama
johtaa ilmion jatkuvaan kasvuun tai pienenemiseen. Tasta esimerkkind voidaan kayttaa
yksinkertaistettua vaestonkehitysmallia, jossa syntyneet vauvat lisdavat vaeston
maarad ja vaestdn kasvu lisda syntyneiden vauvojen maardd ja niin edelleen.
Merkittdvin tekija positiivisessa silmukassa on, ettd kaikki sen osaset kehittyvat
samaan suuntaan toistensa kanssa: kun vaestd kasvaa myos syntyneiden vauvojen
maara kasvaa. Positiivisia takaisinkytkentasuhteita kuvataan visuaalisissa malleissa

yhtenaisena nuolena, joka osoittaa vaikutuksen suunnan. (Thwink 2014.)

Reinforcing Loop
(positive loop)

births POpulation
per  Growth population

year @

Kuvio 8. Vahvistava silmukka (Thwink 2014.)

Negatiivisessa eli tasapainottavassa silmukassa tapahtuu my6s kaanteistd vaikutusta
eri osien valilla ja visuaalisissa malleissa negatiivinen takaisinkytkentamalli kuvataan
katkoviivaisella nuolella. Tasta esimerkkind voidaan pitda lampotermostaattia, joka
pyrkii tavoittelemaan tiettya lampdtilaa. Lampétilan erotus tavoitelampétilasta vaikuttaa
suoraan lammityksen voimakkuuteen, joka vaikuttaa suoraan lampdtilaan, joka taas
vaikuttaa kaanteisesti lampdtilan erotukseen tavoitelampétilasta. Naitd silmukoita

kutsutaankin usein tavoitteellisiksi takaisinkytkentasiimukoiksi. (Thwink 2014.)
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Balancing Loop
(negative or goal-seeking loop)

heat

Thermostat

&

temperature
temperature /
9ap /
it - -
target
temperature

Kuvio 9. Tasapainottava silmukka (Thwink, 2014.)

Nama mallit muodostavat kausaalisia silmukkadiagrammeja. Jarjestelman sisaiset
takaisinkytkentasilmukat vaikuttavat jarjestelman kaytdékseen ja saantdéna voidaan
pitda, ettd jos ei ymmarra jarjetelman tarkeimpia takaisinkytkentasilmukoita, ei
ymmarra jarjestelmaa. Yksittdin tasapainottavat ja vahvistavat silmukat johtavat
yksinkertaiseen ja suoraviivaiseen jarjestelman muutokseen. T&ta havainnollistaa

kuvion 10. kehitysmallit. (Thwink 2014.)

Exponential Exponential Goal Seeking
Growth Decline

1 Time — 2 Time — 3 Time —>
Kuvio 10. Jarjestelmien kehitys yhden silmukan mallissa (Thwink, 2014.)

Todellisuudessa jokaisessa realistisessa jarjestelmamallissa on vahintdan yksi
vahvistava ja yksi tasapainottava silmukka. Lisdksi on huomioitava vuorovaikutusten
viive, joka vaikuttaa merkittavasti jarjestelman kayttaytymiseen kun arsykkeet
vaikuttavat ja tieto liikkkuu viiveella. Kun yhdistetdan vahvistavan ja tasapainottavan

mallin kayrat saadaan erilaisia oskillaatiomalleja. Kuvion 11. ensimmaisessa mallissa
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tasapainottava silmukka oskilloi melko tasaisesti tavoitteensa lahelld korjaavan
impulssin viiveen vuoksi. Toisessa mallissa vahvistava silmukka nostaa jarjestelmaa
I&helle tavoitetilaa ja tasapainottava takaisinkytkenta tasoittaa tilanteen hyvin nopeasti
lahes ilman viivettd. Kolmannessa mallissa tasapainottavan takaisinkytkennan viive on
merkittdvampi ja tdma johtaa jarjestelman romahtamiseen. Tama malli on usein

havaittavissa luonnossa populaatioiden kehityksessa. (Thwink 2014.)

S-shaped Growth with S-shaped Growth with Large
Small Overshoot Overshoot and Collapse

Oscillation

4 Time —> 5 Time — & Time —
Kuvio 11. Oskillaatiomalleja (Thwink, 2014.)

4.3 Vaikeus oppia virheista

Lapsuudesta aina kouluun ja yliopistoon asti meidat kasvatetaan jarjestelmassa, jossa
virheet ndhdadan puhtaasti huonoina asioina. Virheet vahentdvat saamaamme
arvosanaa ja meita palkitaan vain oikeaoppisesta ohjeiden mukaan toimimisesta.
Arvostelussa ei myodskaan anneta painoarvoa sille, opimmeko tekemistdmme virheista
mitddn. Saamamme arvosana on peruuttamattomissa oleva saavutus, joka perustuu
virheiden valttdmiseen. Siirtyessdmme tydelamaan sama jatkuu ja meille tehdaan
usein hyvin selvaksi, etta virheiden tekeminen on pahasta ja se kategorisesti vahentaa
arvoamme. (Ackoff 2007, 1-2.)

Me emme opi mitdan uutta toimimalla virheettémasti, silla toimiessamme virheettdmasti
me jo tieddmme mitd teemme. Oikein tekeminen voi tietysti vahvistaa kasitysta siita
miten asiat ovat tai miten ne tehdaan oikein, mutta se ei ole uuden oppimista. Opimme
uutta tunnistamalla virheemme, ymmartamalld niiden taustalla olevat syyt ja
korjaamalla ajatteluamme ja toimintaamme taman perusteella. N&in ollen ne ihmiset ja
organisaatiot, jotka kieltaytyvat tunnustamasta virheita tai sysaavat syyllisyyden muille,
eivat ikina opi mitaan uutta. (Ackoff 2007, 2.)

Ymmartadksemme virheiden luonnetta ja syytd miksi monissa organisaatioissa

virheista ei osata oppia, meidan tulee jaotella virheet kahteen eri tyyppiin: tekemisen ja
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tekemattdmyyden virheisiin. Tekemisen virhe on teko, jota ei olisi pitanyt tehda tai se
on tehty vaarin tai huonosti. Tekemattomyyden virheet taas ovat tekematta jaaneita
tekoja, jotka olisi pitanyt tehda. Naista kahdesta virhetyypista tekemattémyyden virheet
ovat useimmiten seurauksiltaan vakavampia. On huomattava, ettd lahes aina kun
organisaatio tai yritys naivettyy tai kaatuu, on se seurausta asioista mitkd on jatetty
tekematta. IBM meinasi ajautua konkurssiin jattdessaan tietokoneiden koon
pienentymisen merkityksen huomioimatta. Kodak joutui vakaviin ongelmiin koska se ei
panostanut digitaaliseen valokuvaukseen. General Motors ja Ford taasen eivat

innovoineet ja jaivat japanilaisten autonvalmistajien jalkoihin. (Ackoff 2007, 2-3.)

Tekemattomyyden virheiden vaarallisuudesta huolimatta Iansimaiset virheiden kirjaus-
ja noteeraustavat huomioivat ainoastaan tekemisen virheet — nama vahemman tarkeat
virheet. Nain ollen organisaatiossa tai ryhmassa, jossa virheistd rangaistaan, mutta
vain tekemisen virheet havaitaan, yksilon kannattaa keskittya siihen, etta ei tee
tekemisen virheita tai ole vastuussa mistaan. Tekemattomyyden virheet taasen jaavat
helposti huomaamatta, silla niitd ei useimmiten kirjata tai noteerata mitenkaan.
Tallaisessa ymparistdossa paras selviytymisstrategia on tehda niin vahan kuin on
mahdollista ja valttdd kaikkea vastuuta paatoksista, jotka liittyvdt mihinkaan
tekemiseen. Taman syyn takia moni suuri organisaatio on kovin kankea tekemaan
radikaaleja tai edes pienidkdaan muutoksia tai kokonaan uusia asioita. (Ackoff 2007, 3-
4.) Oikeiden asioiden tekeminen on tarkedmpaa kuin asioiden oikein tekeminen (Ackoff
ym. 2010, 24).

Are Doing Aren't Doing

4 &

| [
Should Be Doing * HO PROBLEMS OF
PROBLEM OMISSION
m .
Shouldn't Be Doing PROELEMS HO
OF PROBLEM
COMMISSION

Kuvio 12. Tekemisen ja tekemattdmyyden ongelmat (Nickols 2012)
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Itse lisdisin merkittdvana tekijand molempiin virhetyyppeihin motiivin, joka voi olla joko
hyvaa tarkoittava tai vahingollinen. N&in ollen kun arvioidaan virhetta, olkoon se
tekemisen tai tekemattdomyyden virhe, on mahdollista maaritelld onko virheen teko
tapahtunut oikeista syistd. Esimerkiksi tekemattdmyyden virhe on voinut tapahtua,
vaikka motiivi olisi ollut hyva, jos virhe on ollut rehellinen erehdys tai unohdus.
Tahallisesti tehty tekemattomyyden virhe taasen juontaa laiskuudesta, pelosta tai
valinpitdmattdmyydesta. Vastaavasti tahattomasti tehty tekemisen virhe on usein
sattunut kun on haluttu tehda asioita hyvalla syylla: on tavoiteltu hyvaa tulosta tai
oppimista. Tahallisesti vahinkoa tarkoittaen tehty tekemisen virhe taasen on alun
alkaenkin tehty vahingollisella motiivilla. Tavallaan onnistunut tahallinen vahingonteko
ei edes ole virhe tekijansd mielestda: hanhan on halunnut onnistua vahingon

aiheuttamisessa ja saanutkin sen aikaiseksi.

4.4 Ongelmanratkaisu ideaalin kautta

On kolmenlaista suunnittelua, joista perinteisimmat ovat reagoiva ja ennakoiva
suunnittelu. Reagoiva suunnittelu pyrkii poistamaan heikkouksia ja vikoja olemassa
olevasta kohteesta. Reagoivan suunnittelun kaksi heikkoutta: ensinndkin se pyrkii
ainoastaan poistamaan sen mita ei haluta, mutta talla tavalla harvoin saadaan sitd mita
halutaan. Toiseksi tama metodi keskittyy usein reduktionistisesti korjaamaan yhteen
osioon liittyvdn ongelman tai puutteen ymmartamattd korjauksen aiheuttamia
muutoksia laajempaan jarjestelmaan. Ennakoiva suunnittelu pyrkii ennustamaan ja
valmistautumaan tulevaisuuteen. Se perustuu ajatukseen, ettd vaikka tulevaisuus on
hallitsemattomissa, sitd voidaan jossain maarin ennustaa ja sen tuomiin muutoksiin
voidaan ennakoivasti valmistautua. Taman ongelmana on se, ettd useimmiten
tulevaisuus ei ole aivan sellainen kuin ennustamme sen olevan. Nain ollen monet
ennakoivan suunnittelun luomista projekteista tehdaan turhaan tai ne jaavat
toteuttamatta. (Ackoff 2001, 3.)

Kolmas suunnittelumalli on interaktiivinen suunnittelu, jonka lahtdékohtana on
tulevaisuuden rakentaminen. Tama malli perustuu ajatukselle, ettd organisaation tai
yksildn asema tulevaisuudessa riippuu yhtalailla siitd mitd tdma tekee nykyisen ja
tulevan valilla kuin siitd mitd tama tekee itse tulevaisuudelle muokkaamiseksi. Tama
saadaan aikaseksi hahmottelemalla ideaalitilanne siitd minkalainen organisaatio tai
yksild haluaisi nyt olla ja suunnittelemalla sekd toteuttamalla keinoja, joilla ideaalin ja

todellisen nykytilan valimatkaa kurotaan umpeen. Toteuttamalla kehityksen
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suunnittelua talld mallilla organisaatio tai yksilé maarittelee ja luo oman tulevaisuutensa
pyrkimalld aina lahestymaan sita tilaa jossa haluaisi juuri nyt olla. (Ackoff 2001, 3.) Kun
suunnittelu aloitetaan ideaalisesta tilanteesta tai vaikkapa tuotteesta, saadaan
parempia ratkaisuja. Ajatus on sinallansd yksinkertainen: suunnitellaan reitti maaliin

aloittamalla pddmaarasta, suunnitellaan lopusta alkuun. (Ackoff ym. 2010 24-29.)

Tarkemmin vaiheistettuna interaktiivinen suunnittelu jakaantuu idealisointivaineeseen
ja toteutusvaiheeseen. ldealisointivaiheessa pyritddn hahmottamaan nykyinen tila
systeemisesti ja ideaali tahtotila, sekd ndiden kahden valiin jaava valimatka.
Toteutusvaiheessa  suunnitellaan keinot, joilla nykyisen ja ideaalin valistd eroa
kurotaan umpeen, otetaan huomioon resurssit, maaritellaan tyonjako ja aikataulu seka

maaritellaan tulosten seurannan periaatteet. (Ackoff 2001, 5-7.)

Ongelmat voidaan ratkaista neljallda eri tavalla. Ensimmainen tapa on sivuuttaa
ongelma. Tama metodi usein toivoo, ettda ongelma katoaa itsestdan. Toinen keino on
ratkaista ongelma kayttamalla korjaustoimenpiteita, joita on aiemminkin kaytetty. Tama
on kokemukseen perustuva ja hyvin looginen tapa reagoida ongelmaan. Se ei
kuitenkaan estd ongelman uudelleeniimentymistd eikd valttamattd edes tahtaa
parhaimpaan mahdolliseen korjauskeinoon. Kolmas tapa reagoida on mukautua.
Mukautuessa organisaatio muuttaa kaytdstdan niin, ettd ongelma haittaa vdahemman.
Tama ei muuta tai poista ongelmaa tai sen lahdettd. Neljas ja paras keino ratkaista
ongelma on hajottaa se. Kun ongelma hajoitetaan sen aiheuttanut organisaatio tai
jarjestelma suunnitellaan uudestaan niin, ettd ongelma katoaa eikd se voi ilmeta
uudestaan. Tahan patee kiinalainen sananlasku, jossa mielummin annetaan nalkaiselle
kalastusvalineet ja kyky kayttda niitd sen sijaan, ettd annettaisiin vain ruokaa. (Ackoff
ym. 2010, 45.)

4.5 DSRP - ajattelun DNA

Monen monimutkaiselta vaikuttavan asian takana piilevat yksinkertaiset sdannét ja
muuttujat. Nama monimutkaiset jarjestelmat tunnetaan lyhenteellda CAS, joka tulee
englanninkielisistd sanoista complex adaptive system, suomeksi monimutkainen
mukautuva jarjestelma. Esimerkkind CAS:std voidaan pitdd lintuparvea, jossa
yksittdiset linnut muodostavat yhdessa yhtenaisesti liikkkuvan ja reagoivan
kokonaisuuden, superorganismin. Taustalla piilevat yksittaiseen lintuun liittyvat sdannot

voivat olla hyvinkin yksinkertaiset: yllapida tiettya etdisyytta lajitovereista, muokkaa
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likkumissuuntaa lahimman toverin mukaisesti ja varo saalistajia. Naitd kolmea saantéa
noudattamalla tuhannet linnut tai kalat saattavat muodostaa yhtendisesti toimivan
organismin, joka reagoi salamannopeasti ymparistdonsa. Vastaavalla tavalla
maailmassa rakentuu lukemattomia monimutkaisia jarjestelmid rakennuspalikoista,
jotka ovat hyvin yksinkertaisia. Shakissa on kuusi erilaista nappulaa ja yksinkertaiset
saannot, jotka voivat johtaa lahes aarettoman monimutkaisiin ja erilaisiin tilanteisiin.
Koko biodiversiteettimme perustuu neljan erilaisen typpieméaksen varaan: adeniinin,
guaniinin, sytosiinin ja tymiinin. Na&illd kirjaimilla on kirjoitettu DNA, jonka ansiosta

luonto on niin monimuotoinen ja monimutkainen. (Cabrera & Cabrera 2015, 37-44.)

Mielikuvamalli kuvailee, selittéa,
ennustaa ja johtaa kaytbkseen
oletetussa tosimaailmassa.

MIELcUVA

—MaLLl

Tosimaailma antaa palautetta toiminnan
seUrauksista, josta valikoivasti korjaamme
rielikuvamalliamme.

Kuvio 13. Mielikuvamallien toiminta tosimaailman kanssa (Cabrera & Cabrera 2015, 31)

Myds ihmisen ajattelu, erityisesti systeemiajattelun muodossa, on monimutkainen
mukautuva jarjestelma eli CAS (Cabrera & Cabrera 2015, 45). Ajattelumme auttaa
meitd kehittdmaan mielikuvamallejamme, joilla pyrimme ymmartamaan todellista
maailmaa (Cabrera & Cabrera 2015, 31). Jos haluamme saavuttaa systeemiajattelun
tason, meidan tulee ensin oppia noudattamaan niitd yksinkertaisia saantdja, jotka
muodostavat tdman monimutkaisen mukautuvan jarjestelman. Systeemiajattelun
taustalla piilevat nelja saantéa, jotka lyhentyvat akronyymiin DSRP, joka aukeaa
tarkoittamaan distinktio-, systeemi-, relaatio- ja perspektiivisdantéa. (Cabrera &
Cabrera 2015, 45.)
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451 Distinktiosdaanto

Distinktio tarkoittaa asioiden maarittelemista ja eron tekemistd muista asioista (Tieteen
termipankki 2016). Asioiden valisten erojen maarittely on tarked osa niiden
ymmartamista. Maarittelemalla asian tulemme tiedostaneeksi sen ja rajanneeksi kaiken
mika jaa sen ulkopuolelle. Kun maarittelemme kasitteen me tulemme samalla
todenneeksi ettd on olemassa muita kasitteitd, jotka ovat jotain muuta kuin
maarittelemamme kasite. Distinktioimalla asioita teemme ajattelustamme helpompaa ja
yksinkertaisempaa. (Cabrera & Cabrera 2015, 47.) Ensimmainen sdannon perusteluna
on, etta distinktioita voidaan maaritelld mink& tahansa asioiden tai ideoiden valilla: ne
voidaan siis maaritella distinktion kautta. Sdannén mukaan mika tahansa idea tai ajatus

voidaan erottaa muista asiosta tai ajatuksista. (Cabrera & Cabrera 2015, 52.)

Ajattelullamme on kaytanndssa kaksi tapaa maaritelld asia: joko maarittelemme asian
sen perusteella mitd se on tai sen mita se ei ole. Ratkoessamme hankalia ongelmia
meidan tuleekin osata maaritelld ongelman rajat. Mitd ongelma on ja mitad ei. Hyvin
yleinen syy siihen, ettd emme onnistu ratkaisemaan ongelmia, johtuu vaarin tehdysta
ongelman maarittelystd. Tiedostamalla tekemamme distinktiot — maarittelemalla
distinktiomme — pystymme paremmin hahmottamaan ajattelumme vaaristymat ja
vinoumat. Kun pohdimme tekemdamme distinktiota ongelman ymparilld, eli kun
maaritdmme mitd ongelma on, meidan tulee tiedostaa mita tdma tarkoittaa distinktion
ulkopuolelle jdavalle osalle, sille mitd ongelma ei ole. Jos jatdmme tdman huomioimatta
saatamme Kkarsia ikavastd ennakkoasenteesta nimeltd vakivaltainen distinktio.
(Cabrera & Cabrera 2015, 52.)

Vakivaltaisesta distinktiosta voidaan antaa esimerkki, jossa lapsen opettaja kuvailee
lapsen olevan kiinnostuskyvytdn koska han ei ole aloitteellinen tunnilla tai keskity
opetukseen. Todellisuudessa lapsi ei osoita koulussa kiinnostusta opettajan
luennointiin, koska han on kiinnostuneempi muista asioista. Nain ollen on vaarin tehda
suoraviivainen johtopaatds, ettd lapsi on kiinnostuskyvyton vaikka todellisuudessa
hanen kiinnostuksensa vain sattuu kohdistumaan asioihin, jotka ovat hanesta
mielenkiintoisempia. Han ei ole kiinnostuskyvytdon vaan kiinnostunut eri tavalla.
Vakivaltaisen distinktion vuoksi lapsi saattaa joutua leimatuksi ja hanet ohjataan
erityiskoulutukseen. Ongelma tassa ei ole lapsen kyky kiinnostua asioista vaan se ero,

mistd han on kiinnostunut ja mista hanen opettajansa haluaisi hanen kiinnostuvan.
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Distinktiosaanndsta meidan tuleekin ymmartaa, ettéd se implikoi aina sen mita asia on ja
mitd ei. (Cabrera & Cabrera 2015, 60.)

4,52 Systeemisaanto

Kaikki ideat ja asiat ovat kokonaisuuksia — eli systeemeitd — , jotka sisaltavat osia, ja
kaikki asiat ovat osia isommasta kokonaisuudesta. Ideoita ja asiota voidaan siis
jarjestella osiksi ja kokonaisuuksi. Taman saannon avulla voidaan suorittaa perinteisia
ajattelun muotoja eli asioiden hajottamista osiin ja niiden kokoamista. S&antdé implikoi
vahvasti sitd faktaa, ettd mikdan asia ei eld tyhjidssd vaan on osa suurempaa
kokonaisuutta. (Cabrera & Cabrera 2015, 48.) Toinen saantd onkin siis, ettd mika
tahansa asia tai idea voidaan jakaa osiin tai kasata toisten ideoiden kanssa osaksi

isompaa kokonaisuutta (Cabrera & Cabrera 2015, 52).

Asioiden rikkominen osiin ja asioiden kasaaminen suuremmiksi kokonaisuuksiksi on
aarimmaisen tarkeaa, jotta pystymme ymmartamaan kokonaisuuksia. Yksinaan holismi
tai reduktionismi on merkityksetonta silla ilman kokonaisuuksien ymmartamista emme
ymmarra osien merkitystd ja ilman osien ymmartamistd emme ymmarra
kokonaisuuksia. Taman vuoksi on tajuttava systeemisdanndn kaksi implikaatiota: kaikki
asiat sisaltavat osia samoin kuin kaikki asiat ovat osa suurempaa kokonaisuutta.
(Cabrera & Cabrera 2015, 60-61.)

453 Relaatiosaanto

Jotta ymmartdisimme maailman ilmiditd ja tapahtumia meidan tulee osata tunnistaa
asioiden valisia vaikutussuhteita. Kolmannen sdanndn taustalla vaikuttaa ajatus, etta
asioiden valille voidaan maaritella suhteita. Suhteet voivat olla esimerkiksi kausaalisia,
korreloivia, suoria, epasuoria tai vaikka takaisinkytkentdja. Merkittavimmat kaksi asiaa
taustalla ovat kuitenkin se, ettd suhteissa on taustalla tapahtuma ja vastatapahtuma, el
reaktio. Kun onnistumme tiedostamaan maailmassa vallitsevia monimutkaisia
vuorovaikutusmalleja pystymme muodostamaan ekologisemman ajatelumallin.
Suhdemallien hahmottaminen on tarkeaa niin fyysisten jarjestelmien kuin ei-fyysisten
jarjestelmien ymmartamiseksi. Hyvana esimerkkind ovat sosiaalisten jarjestelmien tai
ajattelun, tunteiden ja motivaatioiden valisten suhteiden muodostaman kokonaisuuden
ymmartadminen. (Cabrera & Cabrera 2015, 49.) Kolmas saantd on siis: mika tahansa

asia tai idea voi reagoida toiseen asiaan tai ideaan (Cabrera & Cabrera 2015, 52).
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Relaatiot voivat olla konkreettisia tai konseptuaalisia. Kitaran ja vahvistimen valilla
oleva johto muodostaa hyvin kasinkosketeltavan relaation ndiden kahden valille kun
taas sodan ja rauhan valilld oleva relaatio on hyvin konseptuaalinen. (Cabrera &
Cabrera 2015, 63.) Relaatiosdanndésta tulee ymmartaa, etta relaatiossa on aina arsyke
ja reaktio (Cabrera & Cabrera 2015, 49).

4.5.4 Perspektiivisdanto

Kun noudatamme aiemmin aiemmin mainittuja saantdja, me ndemme asiat aina
tietystd perspektiivistd. Tama patee niin diskintktioiden tekoon, osien ja
kokonaisuuksien maarittelemiseen kuin suhteiden hahmottamiseenkin. Se mista
perspektiivistd tarkkailemme naita asioita, vaikuttaa siihen miten maarittelemme ne.
Perspektiivi maarittelee katselijan ja katseltavan kohteen ja toisaalta rakentuu naista
kahdesta osasta. (Cabrera & Cabrera 2015, 50.) Neljannen sdanndn taustalla onkin
ajatus, ettd mitd tahansa ideaa tai asiaa voidaan katsoa toisen idean tai asian
nakokulmasta. Toisin sanoen neljds sdantd on, ettd mikd tahansa asia voi olla
perspektiivin [ahde tai kohde. (Cabrera & Cabrera 2015, 52.)

Hyvin usein ajattelemme perspektiivid ihmiseen kiintedsti littyvdnd asiana, mutta
perspektiivia voi ajatella myos eraanlaisena linssind, jonka lapi katsomme asiaa.
Perspektiivia vaihtamalla pystymme saamaan paremman kasityksen asioista. Saanto
ohjaa meita pohtimaan perspektiivien olemassaoloa ja niiden vaikutusta siihen miten

tulkitsemme ja luomme muita sdantoja. (Cabrera & Cabrera 2015, 64-65.)

Yksinkertainen s&antd | Elementti 1 | Elementti 2
Distinktio (D) | Asia | Epdasia
Systeemi (S) Osa Kokonaisuus
Relaatio (R) Arsyke Reaktio
Perspektiivi (P) | Katsoja | Kohde

Kuvio 14. DSRP:n kahdeksan elementtia (Cabrera & Cabrera 2015, 52.)



41

4,55 Saantdjen yhteistoiminta ja visualisointi

DSRP:n saannét toimivat paallekkdin ja samanaikaisesti: mika tahansa distinktio voi
olla systeemi, relaatio ja/tai perspektiivi. Yksikdan naistd saanndista ei ole olemassa
toisistaan irtonaisina vaan ne linkittyvat toisiinsa. Nain ollen me voimme kuvata mita
tahansa kasitteellista asiaa tai tietoa neliona, jonka kukin kulma edustaa yhta saantoa.
Jasentelemalld ajatteluamme naiden yksinkertaisten saantéjen ja niistd rakentuvan
dynamiikan avulla muutamme ajatteluamme systeemiseksi. (Cabrera 2015, 54-55.)
Tiedostamalla ajattelumme mekaniikan tulemme ajatelleeksi ajattelua eli harrastamme
metakognitiota. DSRP:n ja systeemiajattelun avulla parannamme metakognitiivista
tietoisuutta ja osaamme paremmin erotella ajattelumme, tunteemme ja motivaatiomme.
Parantuneella metakognitiivisella tietoisuudella tulemme paremmin havainneeksi
vaaristyneet nakemyksemme, ennakkoasenteemme sekd ymmartdmaan maailmaa ja
muita ihmisia paremmin. (Cabrera 2015, 173.) Kehittamalla alyamme systeemiajattelun
avulla meista tulee myos parempia ihmisia ja parempina ihmisind osaamme toimia

parempina esimiehina ja ongelmanratkojina.

\ . Kat:qin-—l(uh}
--_I'-_lerspektiivit

Mika tahansa tieto
(sanat, kuvat, ajatukset)

Kuvio 15. DSRP-s&anndt toimivat samanaikaisesti ja paallekkain (Cabrera & Cabrera 2015, 54.)

DSRP:n visuaaliseksi hahmottamiseksi on kehitetty yhtenainen ja yksinkertainen malli.
Turhat ajattelua hairitsevat elementit ja vaihtelut on karsittu pois. Muodoista on valittu
nelié sen kayttékelpoisuuden ja yksinkertaisuuden vuoksi. Se myds muistuttaa meita
helposti neljastd sdannodsta kulmillaan. Koko ja sen vaihtelu on valjastettu taysin

havainnollistamaan osa-kokonaisuusstruktuureiden mallintamista. Isomman nelion
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rinnalla tai alla olevat neliét ovat isomman nelién osia. Yhdistavien viivojen tarkoitus on
rajattu puhtaasti vain relaatioiden kuvaamiseen. Merkittdva huomio tassa on, ettd myds
relaatio voidaan maarittda omalla neliélla viivan paalld — sdannét toimivat paallekkain.
Viimeisena visuaalisena tyokaluna on yksi symboli ja se on silma. Silman symboli

kuvastaa perspektiiveja. (Cabrera 2015, 77-83.)

( ) DU

0

D: laatikkomuotoa " — R: vilvoja kaytetasan P: silmén symbolia
kiytetisn erottamaan _ 5t laatiioidan kokoaros havainnollistamaan Kiytetadn
ideat ja asiat toisistaan kaytetaan h_avamnolhstama_an sl.!htm_ta as“_,_“.mn“ ja it cllo g =
osa-kokonaisuusstruktuureita ideoiden vélissi nékﬁkulmila"aa

Kuvio 16. DSRP-saantdjen symbolipaletti (Cabrera & Cabrera 2015, 81.)

5 Jarjestelman kehittaminen

Jarjestelman kehitysta ja toimintasuunnitelmaani maaritellessani totesin, ettd minun
tulee tulee jakaa jarjestelma erillisiin osioihin, jotka tukevat toisiaan. limeisimpina
osioina mieleeni tulivat ohjeistuksen luominen esimiehille, joka tukisi heidan
kyvykkyyttaan ratkaista ongelmia rakentavasti, seka itse tydkalu niihin tilanteisiin, joissa
ongelmia ratkotaan. Oivalsin kokonaisuutta hahmotellessani, ettd
ongelmanratkaisuprosessien onnistumisen kannalta olisi aarimmaisen tarkeaa, etta
organisaation kulttuurin tulisi tukea mallia, jossa ongelmiin suhtaudutaan positiivisesti.
Tahan ratkaisuksi paatin kehittaa ja maaritelld organisaation palautteenantoon liittyvat

ohjeistukset ja sdannét uudestaan.

Jarjestelm@ sai nain ollen kolme erillistd osiota: palautteenannon ohjeet ja sdanndt,
esimiesten ohjepaketti ongelmanratkaisuun seka metoditydkalu
ongelmanratkaisutilanteisiin. Néama yhdessa muodostavat opinnaytetyoni toiminnalliset

osuudet.

5.1 Toiminnallisen kehittamishankkeen luonne

Toiminnallisen opinnaytetyén tekeminen alkaa aiheen ideonnista eli aiheanalyysista.

Tassa vaiheessa on tarkeatd pohtia omia kiinnostuksen kohteita, jotka liittyvat alan
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opintoihin tai tydelamaan. Erityisen tarkeata on huolehtia siitd, ettd aihe on tekijallensa
motivoiva ja riittdvan ajankohtainen ja tulevaisuuteen luotaava, jotta se kiinnostaisi
myods toimeksiantajaa. (Vilkka & Airaksinen 2003, 23.) Naiden seikkojen osalta olen
paassyt tekemadan valintani ihanteellisissa olosuhteissa: johtamisjarjestelmien
kehitysprojektin  vastaavana projektipdallikkbnd olen paassyt kartoittamaan
toimeksiantajayrityksen kehitystarpeita yhdessa yrityksen esimiesten kanssa ja

valikoimaan itseani kiinnostavimman kehityskohteen opinnaytetyoni aiheeksi.

Toiminnallisessa opinnaytetydssa on hyva tehda toimintasuunnitelma, jotta tyésta kay
iimi ideoiden ja tavoitteiden takana olevat perustelut ja tavoitteet sekd naiden
tiedostaminen osana kokonaisprosessia. Kaytannossa toimintasuunnitelma ilmenee
niina perusteluina, joilla on vastattu kysymyksiin, mitd tyossa tehdaan ja miksi.
Osaltaan tdama muodostaa myds sen lupauksen, minka tekija antaa ja mihin han
sitoutuu. (Vilkka & Airaksinen 2003, 26-27.) Naitd asioita olen kasitellyt tyoni

johdannossa seka tassa tyon tekoa kuvaavassa ja raportoivassa luvussa.

Toiminnalliseen opinnaytetydhon kuuluu raporttiosio itse tuotoksen tekemisesta ja
siihen liittyvistd paatdksista ja pohdinnoista. Raporttiosio on tyyliltdan tarinamuotoinen
ja dokumentoi nain tuotoksen syntyprosessin. (Vilkka & Airaksinen 2003, 82-83.) Kun
toiminnallisen opinnaytetyon tuotos sisaltda tekstia, on tydon teestdmisessd kaksi
tekstintuottamisprosessia: itse tuotoksen tekstiosuuden, jossa kaytetaan kohderyhmaa
paremmin puhuttelevaa kieliasua, ja tuotoksen suunnittelua ja tydstamistd kuvaavan
raportin kirjoittaminen (Vilkka & Airaksinen 2003, 129).

Opinnaytetyoni tuotoksissa minun tulee siis kayttaa kielta, joka valittda haluamani
viestin tehokkaasti Varustelekan tyontekijoille. Ohjeistuksissa ja tietopaketeissa aion
kayttda vapaamuotoista ja Varustelekalaisille tuttua kieltd, mutta naiden sisaltdmissa
tarkemmissa muistiinpanoissa seka virallisemman oloisessa
ongelmanratkaisulomakkeessa aion kayttaa virallisempaa kieltd. Uskon, etta
Varustelekan esimiesten parissa osataan arvostaa ammattimaisempaa otetta

virallisissa tekstiosuuksissa.

Tuotos itsessaan ei ole riittdva opinnaytetydksi. Tydssa tulee olla teoreettista sisaltdéa
viitekehyksen muodossa, jota hyddyntdmallda osoitan kykenevani yhdistamaan
teoreettista ja ammatillista osaamista uusien ratkaisuiden luomisessa ja kehittdmaan

nain alani ammattikulttuuria. (Vilkka & Airaksinen 2003, 41-42.) Taman viitekehyksen
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kasaamisessa ja referoimisessa pyrin ottamaan huomioon sen, etta pystyn kayttamaan
kasaamiani teoriaosuuksia sellaisenaan tai muokattuna osana sitd aineistoa, jonka
kasaan esimiesten opetuspakettiin. Tata varten pyrin viitekehyksen jasentamisellda ja
metatekstin avulla rakentamaan viitekehyksestd ehedn katsauksen niihin teorioihin,
joiden pohjalta olen rakentanut tyéni toiminnallisen osuuden. Paadyin tdhan ratkaisuun
sen vuoksi, etta halusin viitekehysosion toimivan myos taydentavana oppimateriaalina

itse toiminnallisten osuuksien tukena.

Toiminnallisen opinndytetyon tutkimuksellinen osuus Kkuuluu osaksi tuotoksen
toteutustapaan. Tama toteutustapa tarkoittaa niitd keinoja, joilla toiminnallisen tydn
sisaltd hankitaan ja kuinka se kasataan tai toteutetaan. Taman aineiston ja tiedon
hankinnassa ei valttamatta tarvitse kayttaa tutkimuksellisia menetelmia. Sen keruussa
tuleekin kayttda harkintaa, silld tydomaara kasvaa helposti liian suureksi, mikali mukaan
otetaan selvitystyota. (Vilkka & Airaksinen 2003, 56-57.) Tydssani kohderyhma ja tarve
olivat riittavan selkeitd, joten tyoni teko ei itsessaan vaatinut tdman Kkaltaista
tutkimuksellista selvitystyota. Asiaa pohtiessani tulin kuitenkin ajatelleeksi, etta olisi
mielenkiintoista tehda tarkempi selvitys tyoni vaikutuksista tydyhteis6on. Koska tyoni
laajuus olisi kasvanut tasta kohtuuttoman suureksi, paatin saastaa tdman mahdolliseksi

tulevaisuuden projektiksi.

5.2 Palautteenannon ja -vastaanottamisen ohjeistus ja sdannot

Palauteohjeen kehityksessani jasentelin palautteenantajan ja -vastaanottajan roolin ja
naiden kahden valista dynamiikkaa. Mallinsin kommunikaatiota hyodyntaen
takaisinkytkentasilmukoita ja havaitsin, ettd luottamus ja kommunikaatio muodostavat
yhdessa positiivisen takaisinkytkentasilmukan. Mikali kommunikaatio toimii se
kasvattaa luottamusta ja jos luottamus kasvaa niin se parantaa kommunikaation
toimintaa — nailld on siis suora vaikutus toisiinsa. Valitettavasti sama patee myds
toiseen suuntaan ja kierteesta tulee helposti ikava noidankeha, jossa luottamuksen ja
kommunikaation taso sydksyvat yhdessa. Erityisen merkittdvana tekijana havaitsin
myds pelon. Organisaatiossa, jossa tekemisen virheet ndhdaan rangaistavina asioina,
vallitsee usein pelko ja pelko on darimmaisen tehokas sekd murentamaan luottamusta
ettd vahentamaan tdman kautta kommunikaatiota. Pelolla on nain ollen kaanteinen
vaikutus luottamukseen: kun pelko kasvaa kdanteisen vaikutuksen takana olevat asiat
heikkenevat. Pelkoa taasen voi vahentda onnistuneella ja laadukkaalla

kommunikaatiolla ja ongelmienratkaisulla.
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Kuvio 17. Luottamuksen, kommunikaation ja pelon dynamiikka

Luottamuksen, kommunikaation ja pelon valilla vallitsevaa dynamiikkaa tarkastellessani
paattelin, ettd luottamusta ja pelkoa on hyvin hankala muuttaa suoraan mallinnetun
systeemin ulkopuolelta. Olisi huomattavasti helpompaa kayttdd kommunikaatiota
vipuna, joka vahentaisi pelkoa ja lisaisi luottamusta, joka taasen vahentaisi pelkoa
entisestddn. TAman lumipalloefektin luomisessa minun pitaisi vain keksia keino lisata

kommunikaatiota organisaatiossa, jossa luottamuksesta oli puutetta ja pelkoa liikaakin.

Paatin luoda jarjestelman, jossa — yrityksen korkeimman auktoriteetin siunauksella —
jokaisella tyontekijalla olisi mahdollisuus keskustella vaikeistakin asioista ilman pelkoa
tai luottamusta. Yksinkertaisena ratkaisuna tahan loin organisaation sisalle rituaalin,
jossa palautteenantaja ja -saaja tekevat sopimuksen. Sopimuksessa palautteenantaja
lupautuu antamaan palautteensa niin ammattimaisesti ja rakentavasti kuin pystyy ja
palautteensaaja lupautuu vastaanottamaan palautteen ja keskustelemaan nostetusta
aiheesta rakentavasti. Tama siksi, ettd palautteenantajan on kaytanndssa mahdotonta
saavuttaa sellaista ymmarryksen tasoa, jossa han ei riskeeraisi tahatonta virhetta tai
loukkausta palautteenannossa. Tama johtuu siita, ettd palautteenantaja ei kontrolloi

vastaanottajan ajattelua tai reaktiota.
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Palautteenantaja voi siis parhaimmillaankin sitoutua tekem&an parhaansa.
Palautteensaajalla painvastoin on kyky hallita omaa vastaanottokykyansa ja tdman
vuoksi haneltd voidaan vaatia ehdotonta onnistumista. Rituaalin taustalla oleva
vaittdma on siis se, ettd on mahdotonta saavuttaa taydellinen palautteen annon taso,
mutta on hyvinkin mahdollista saavuttaa taydellinen vastaanoton taso.
Rituaalinmukainen sopimus syntyy kun palautteenantaja kysyy vastaanottajalta luvan
antaa palautetta ja vastaanottaja vastaa mydntavasti. Rituaalin seurauksena osapuolet
luovat tilanteen, jossa kumpikin sitoutuu yhteisesti sovittuihin sdantdihin: antaja tekee

parhaansa ja vastaanottaja onnistuu.

Saannot palautteenantotilanteessa:

Pyritaan rauhoittamaan tilanne hairidilta

2. Palautteen antajan ja saajan valille syntyy luottamussopimus ylla mainittujen
sanojen kautta

3. Saaja voi kieltaytya tilapaisesti tilanteessa, jossa han kokee olevansa
kykenematdn vastaanottamaan palautetta taydellisesti. Kolmannella yrittamalla
vastaanottajan tulee hyvaksya palautteenantotilanne.

4. Jos tyOkaveri kertoo sinulle palautetta toisesta henkilésta, on sinun vastuulla

ohjata hanet antamaan palaute asianomaiselle.

Palautteenantoon I6ytyi hyvin ohjeistusta kerdamastani viitekehyksesta ja paatin
kayttaa hyodyksi mm. esimerkkejd huonosta palautteesta sekd TTV-mallista.
Palautteen vastaanotossa painotin omaa pohdiskeluani itsetunnon rakenteesta ja sen
vaikutuksesta oppimiseen. Tassad kaytin hyvakseni systeemiajattelun kasitteista
oppimiani taitoja. Mallinsin itsetuntoa kahdella muuttujalla, ylpeydelld ja ndyryydella.
Pohdintojeni perusteella liitin ylpeyden ja ndyryyden mielipiteiden, eli mielikuvamallien,
kehittymiseen. Noyryys mahdollistaa vanhojen ideoiden hylkdamisen uusien tieltd kun
taas ylpeys mahdollistaa uusien ideoiden luomisen. Terveesti ylpeda ja ndyra yksilo
kykenee oppimaan tehokkaasti, sillda han on valmis hylkddmaan huonoksi
osoittautuneet mielikuvamallinsa sekd luomaan taysin uusia mielikuvamalleja. Usein
ongelmana on kuitenkin se, ettd kun yksild ylpistyy hdnen ndyryytensa vahenee ja kun
yksild noyristyy hanen ylpeytensa karsii. Toisessa tapauksessa yksildé on kykenematén
luopumaan omista nakemyksistaan ja toisessa taas kykenematon luomaan omia

ajatuksia.
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Kuvio 18. Itsetunnon rakenne

Tiedostamalla taman rakenteen yksild pystyy hahmottamaan kykynsa vastaanottaa
palautetta. Terve ndyryys onkin palautteen vastaanoton kannalta olennaista. Toisaalta
myo0s tervetta ylpeytta kaivataan silla nain palautteen saaminen voi johtaa uusien
ajatusten syntyyn. Yl olevassa kuviossa havainnollistetaan esittdmiani ominaisuuksia
ja naiden valisia yhteyksia. Mittarissa olevat pallot ovat ikdan kuin yhdistetty toisiinsa

kuminauhalla, joka pyrkii vetamaan palloja toisiaan kohti.

Nain tarpeelliseksi myds selkedn ohjelistauksen palautteen vastaanottajalle
vastapainona abstraktille itsetuntopohdiskelulle. Tahan paatin kayttda Teuvo Toivasen
ohjeistusta palautteen vastaanottamiseen, jossa nain oleellisimmat seikat joita
palautteenantajan tulisi noudattaa. Lopullinen luentosarja Varustelekan uudesta
palautteenannon ohjeista ja saannoista 16ytyy opinnaytetyoni ensimmaisesta liitteesta.
Tama luentosarja on liitetty osaksi tydntekijdiden perehdytysohjelmaa ja kaydaan
jokaisen tyontekijan kanssa lapi ensimmaisten tyoviikkojen aikana. Ohje on myos
tyotekijoiden saatavilla Varustelekan intranetissa ja kerrataan kaikille tyontekijoille noin

kerran vuodessa.

5.3 Esimiesten ohjepaketti

Esimiesten ohjepakettia pohtiessani mietin ensimmaisend paketin muotoa. Halusin
litthd ohjeeseen valtaosan kasittelemistani systeemiajattelun ja itsepetoksen aiheista,
mutta kattavana kokonaisuutena tdma olisi darimmaisen raskas. Minun tuli keksia
muoto, jossa olennaisimmat asiat olisivat tiivistettynd muotoon, josta ne olisi helppo
kerrata. Taman vuoksi yhtendinen tekstipaketti ei olisi toimiva sovellus. Asiaa
mietittyani totesin, ettd ohjepaketin tulisi koostua laajemmasta teoriaosuudesta ja
koostetusta kertauspaketista. En kuitenkaan halunnut tehda naista erillisia teoksia.

Lopulta paadyin tekemaan ohjepaketin sisallon dia-esitysmuotoon kayttaen Googlen

Slide ohjelmaa. Tassa muodossa pystyin luomaan koostetun luentosarjan aiheista niin,
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etta diat toimivat samaan aikaan seka kertauspakettina ettd laajemman teoriaosuuden
tukipilaria. Pilvipalveluna toimiva Google Slide oli formaattina siindkin mielessa toimiva,
ettd se on helposti saavutettavissa tilanteessa kuin tilanteessa. Jotta teoriaosuus ei
jaisi pelkkadan pitdmaani luentoon, paatin lisata diojen kommenteiksi ne tekstiosuudet
opinnaytetyoni viitekehyksesta, jotka kyseiseen diaan liittyivat. Nain sain kasattua niista
teemoista, joita olen opinnaytetyossani kaynyt lapi, digitaalisen oppaan, joka toimii
sekd laajempana ohjepakettina ettd suppeampana kertauskalvosarjana. Tama
kokonaisuus on l6ytyy opinnaytetyon toisesta liitteestad. Liitteessad ei ndy suoraan
pakettiin liitettyja kommentteja, mutta liitteen lopussa on linkki varsinaiseen Google

Slide dokumenttiin, jossa kommentit ovat nahtavissa.

Jatin paketista pois osan palautteenantoon ja viestintaan liittyvasta materiaalista seka
lakiteknisen materiaalin kokonaisuudessaan. Naistd aiheista 16ytyy jo valmiiksi
perehdytysmateriaalia Varustelekan intranetistd. Samalla pystyin painottamaan
paketissa ongelmien pohtimistaitoja ja tavoitetta ratkaista ongelmat ilman
rankaisumentaliteettia. Jotta paketin teoriakokonaisuus tulee kunnolla sisaistettya aion

henkilokohtaisesti luennoida ja kouluttaa asiat Varustelekan esimiehille.

Kokonaisuuden kannalta ehka tarkeintd on opettaa ja johtaa organisaation esimiehia
paivittaisella tasolla ja esimerkkien kautta opettaa heidat sisdistdmaan paketin sisallon.
Tata tyota olen tilapaisena toimitusjohtajana jo tehnyt ja istuttanut organisaatiomme
esimiehia yhden pdydan aareen pohtimaan naitd teemoja antamani lyhyen luennon
paatteeksi. Lisaksi olen antanut kiertoon niitd kirjoja, joista olen kasannut
opetuspaketin materiaalin. Nain esimiehilld on mahdollisuus perehtyd omatoimisesti

teemoihin syvemmin.

5.4 Metodityokalu ongelmanratkaisutilanteisiin

Ajatuksenani oli luoda lomake, joka toimisi tyOkaluna ongelmanratkaisutilanteissa.
Perinteisesti lomakkeet, jotka liittyvat henkildstdongelmien selvittdmisiin, ovat yleensa
huomautukseen tai varoitukseen liittyvida dokumentteja. Naillekin toki 16ytyy sijansa,
mutta oman kokemukseni mukaan ne eivat yleensd johda ongelman juurisyiden
korjaantumiseen. Pahimmassa tapauksessa lomakkeesta valittyy ylilyéva uhkailu ja
kiinnostuksen puute itse ongelman syihin. Tama ajatus taustallani paatin, etta tydkaluni
ei itsessaan sisaltaisi rangaistukseen tai negatiivisiin seurauksiin liittyvia elementteja.

Mikali ongelmanratkaisuprosessi epaonnistuu tydntekijasta johtuvista laiminlydnneista,
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voitaisiin ongelmanratkaisussa kaytettya lomaketta kayttdd mahdollisen varoituksen

litteena, mikali varoitustilanteeseen paadyttaisiin.

Naen olennaisena sen, ettd ongelmaa ratkaisemassa olisi aina vahintdan kolme
henkilda. Siina tilanteessa, jossa esimies ja alainen selvittdvat yhdessad ongelmaa ja
miettivat siihen ratkaisua, olisi luottamusvaltuutetun lasnaolo toivottu lisa.
Tasapainottavan ja rauhoittavan roolinsa lisdksi kolmas henkild tuo keskusteluun
yhden nakdkulman lisda ja voi auttaa ongelman hahmottamisessa ja ratkaisujen

Idytamisessa. Lomakkeen ensivaiheissa kirjataankin ylos osallistujat, joita tulee olla

- P @m"ﬁ
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Kuvio 19. Idealisoidun suunnittelun vaiheet (Ackoff 2001, 3.)

vahintaan kolme.

Paatin aloittaa ongelmanratkaisukonseptin interaktiivisen suunnittelun idelisoidusta
suunnittelumetodista. Ajatuksenani oli luoda lomakkeeseen valmis pohja, jonka kautta
ongelma ensin tunnistetaan pohtimalla ensin ideaalitilannetta ja nykyista tilannetta.
Naiden kahden valiin jaadva erotus muodostaisi ongelman, joka pitdisi ratkaista.
Mallissa olennaista on se, ettd siind ei etsitd syyllisida vaan kaikki tilanteessa olevat
henkilot pyrkivat yhdessa mallintamaan tilannetta. Todennakdisesti esimies on se, joka
ensimmaisena hahmottaa ideaalitilanteen, jonka jalkeen han yhdessa alaisen kanssa
hahmottaa nykyisen tilanteen ja valiin jddvan ongelman. Nain onnistutaan irtautumaan

tilanteessa sivullisiksi ja yhdistaa osallistujien voimavarat ongelman ratkaisemiseksi.
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Edellisen sivun kuviossa 19. havainnollistetaan ideaalin kautta tapahtuvaa suunnittelua
ja prosessia, jossa pyritddn saavuttamaan tavoitetila. Usein ongelmatilanteissa
keskitytdan liikaa nykytilassa ilmeneviin oireisiin ja ratkaisua tavoitellaan uhkauksilla.
Parempi tapa onkin aloittaa ideaalista ja hahmottaa ongelmaksi ideaalin ja todellisen
valiin jdava erotus. Taman erotuksen poistamiseksi kukin osapuoli joutuu pohtimaan

todellisia juurisyita ja miettimaan kuinka nama voitaisiin korjata.

Lomakkeen keskivaiheille paatin sijoittaa ajattelua herattavat pohdinnat tekemisen ja
tekemattomyyden virheistd seka mahdollisesta takaisinkytkentadynamiikasta. Taman
osion on lahinna tarkoitus herattdad lomakkeen kayttaja pohtimaan naitd nakokulmia
ongelman analysointivaiheessa. Mikali naita kasitteitd kaytetddn ongelman
hahmottamisessa, tulee esimiehen varmistaa, ettd paikallaolijat ymmartavat naiden
taustalla olevat ajatusmallit. Erityisen tarkeda on painottaa sita, ettd tekemisen virheet
ovat lahtdkohtaisesti positiivisia tapahtumia. Havainnollistaakseni tata, olen varittanyt
tekemisen virheiden tekstin vihrealld kun taas tekemattdmyyden virhe on varitetty

punaiseksi.

Lomake kehoittaa kayttdjiadn hyddyntamaan lomakkeen takapuolta ongelman
laajempaan hahmottamiseen. Takapuolelle olen sijoittanut DSRP-ajattelun perusteesit
muistisaannoiksi, joiden avulla ongelmanratkojat osaavat ottaa erilaisia nakékulmia
asioihin. Saantoihin kytkeytyvat kysymykset on lueteltu samoin kuin niiden taustalla
olevat implikaatiot. Halutessaan kayttgjat voivat myds hyoddyntdd DSRP-ajatteluun

kehitettyja kuvioita hahmottaessaan ongelmaa ja sen ymparistoa.

Lomakkeen tarkeimmassa osuudessa sovitaan ne toimenpiteet, joilla ongelma pyritdan
ratkaisemaan. Tassa vaiheessa maaritelldan kuka tekee, mitd han tekee ja mita talla
pyritddn saavuttamaan. Seurantapalaveria varten tekemisen ja tavoitteen
maarittelevissa osioissa on raksittavaksi tarkoitettu ruutu, johon voidaan todeta asian
toteutuneen. Naiden paatdsten jalkeen lomakkeessa on tilaa tulevan seurantapalaverin

sopimiseksi ja pieni osio, joka taytetdan seurantapalaverissa.

Lomakkeen on tarkoitus olla kaytettdvissa vahaisillakin taidoilla ja olen pyrkinyt
luomaan siitd mahdollisimman intuitiivisen. N&in ollen sita pitaisi pystya kayttamaan,
vaikka kayttajalla olisikin vain pinnallinen ymmarrys systeemiajattelusta. Kaytanndssa

tyokalun tehokkuus kuitenkin skaalautuu osaamisen my6ta. Lomakkeenkayton
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koulutuksessa tuleekin painottaa esimiesten asemaa ja erityisesti luottamusvaltuutetun

osaamista.

6 Lopuksi

Opinnaytetyoni teossa kesti yli vuosi. Tama johtui pitkalti tyokiireista ja ahneudestani
aihepiirin laajuuden suhteen. Opinndytetydn aikana perehdyin useisiin kirjoihin ja
erityisesti ymmarrykseni systeemiajattelusta parani huomattavasti. Huomasin myos
ilokseni, ettd pakottamalla itseni luomaan koulutussisaltéa ja kaytadnnon sovelluksia
monimutkaisista ja abstrakteista teoriakasitteista, tulin itsekin oppineeksi ne
huomattavasti paremmin kuin jos olisin vain lukenut aihepiiriin liittyvat kirjat. Osan
kaymistani aiheista olen jo ehtinyt jakaa tydyhteisoni esimiehille yhteisissa

palavereissamme.

6.1 Johtopaatokset

Tyo6ta tehdessani térmasin epaileviin  kommentteihin siitd, ettd pystyykd aiheeni
sisaltamia kasitteita jalkauttamaan ja kouluttamaan koko organisaatiolle tai edes sen
esimiehille. Nama kommentit olen kuullut I&hinna henkiléiltd, jotka eivat tunne
Varustelekan tydyhteis6a ja nain ollen ymmarran ne. Harvassa yrityksessa vallitsee
vastaava uteliaisuuden ja kehityksen ilmapiiri kuin Varustelekassa. Suurin este
kasittelemieni aihepiirien oppimisessa ei ole ihmisten alykkyys vaan heidan
haluttomuutensa luopua vanhoista tavoistaan ja ajattelumalleistaan. Tata ilmiota
vahvistaa hierarkisissa organisaatioissa kukoistava ego ja keinotekoinen
auktoriteettiaseman ponkittdminen. Vaikka Varustelekan organisaatiomalli muistuttaa

perinteista hierarkiaa, on sen sisalla valta ja vastuu jalkautettu hyvinkin tasaisesti.

Aihepiiriin tutustuessani olen tullut entistd vakuuttuneemmaksi siita, etta tulevaisuuden
tydelamassa tarvitaan uudenlaista ajattelua. Opinnaytety6td tehdessani olen saanut
olla poikkeuksellisessa tilanteessa, jossa olen pystynyt tutustuttamaan ajatteluani
tydyhteis6d6mme. Kokemusteni ja saamani palautteen valossa voin todeta, etta
parantamalla organisaation yksildiden ajattelua ja vapautta, voi saada aikaiseksi
huomattavan paljon hyvinvointia ja tulosta. Toivoisinkin, ettd suomalaiset yritykset, niin
pienista suuriin, ottaisivat mallia ja oppia aiheista, joita olen tyossani kaynyt lapi. Vaikka

aihepiiri voi vaikuttaa haastavalta ei se sita vime kadessa ole.
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Vaikka loinkin organisaatioomme wuutta byrokratiaa lomakkeiden ja saantdjen
muodossa, uskon luoneeni tdman byrokratian niin kuin se mielestani kuuluisi luoda.
Yleensa byrokratiaa tuodaan jarjestelmiin kun luottamuksesta on pulaa. Tama ilmenee
esimerkiksi hyvin yhteiskuntamme luomasta sosiaaliturvajarjestelmasta, joka pyrkii
minimoimaan sen vaarinkayttda kankeilla ja ~monimutkaisilla kaytannaoilla.
Sosiaaliturvaa tarvitseviin ihmisiin ei siis luoteta. Hyvin suunnitellun byrokratian tulisi
kuitenkin pyrkid rakentamaan sita luottamusta, jonka puutteen vuoksi se on rakennettu.
Nain ollen hyvin suunniteltu byrokratia tekee itsestddn ennen pitkda tarpeettoman.
Tama on luomani jarjestelman tavoite ja uskonkin, ettd kun organisaatiomme kyky
ajatella systeemisesti parantuu, luottamus kasvaa ja pelko vahenee, saavutamme
ennen pitkaa tason, jossa luomaani ongelmanratkaisulomaketta tai palauterituaalia ei

enaa tarvita.

6.2 Kehitysehdotukset

Tyota viimeistellessani tulin  miettineeksi mahdollisesti ilmenevia kayttdongelmia
tyokaluissani. Naistd ehkd haasteellisimpana koin teoriapaketin kouluttamisen
tydyhteisdlle. Paketissa yksinkertaisesti on niin paljon sisaltdd, ettd sen oppiminen
vaatisi sisallon jakamista osakokonaisuuksiin. Arbinger Instituten kirjasta on yrityksessa
noin kymmenen kopioita, jotka kiertavat jatkuvasti tydntekijéiden luettavana. Lukemisen
lisaksi olisi kuitenkin jarkevaa jarjestdaa koulutustilaisuuksia, jossa Kkirjan aiheita
pohdittaisiin  yhdessd. Naissad tilanteissa voisi kayttdd hyoddyksi kasaamaani
suomenkielista viitekehysta ja kuvioita. Vastaavanlaisia koulutustilaisuuksia voisi
jarjestaa DSRP-teoriasta ja systeemiajattelusta. Viestinta- ja palautteenantotaitoja voisi

harjoitella nayttelyharjoituksilla.

Koulutusosion  ymparille olisi voinut toisin sanoen rakentaa kokonaisen
koulutusohjelman ja -suunnitelman. Panostamalla organisaation oppimiseen luomistani
tydkaluista saisi huomattavasti enemman hyoétya. Koulutusohjelman tueksi suosittelisin
riittdvan kokoisen kirjakokoelman rakentamista niista kirjoista, joita olen kayttanyt tyoni
viitekehyksen kasaamisessa. Erityisen suositeltavaksi nakisin Derek Cabreran ja Laura
Cabreran Systems Thinking Made Simple -kirjan sekd Russell Ackoffin F-lawsit

perehdyttavien kirjojen hankintaan.
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Ongelmanratkaisulomakkeen kaytdstd minun tulee keratd palautetta ja kehittda sita
syklisesti saamani palautteen kera. Nykyisen opinnaytetydssani esittelemani mallin
rakentamisessa en kerennyt tekemaan kayttdjatestausta. Nain ollen tédman
nakokulman tuominen tyokalun jatkokehitykseen onkin erityisen tarkeda. Tata
kehityspalautetta varten tulen todenndkoisesti rakentamaan Google Formsin avulla

kyselyn, johon voi antaa palautetta lomakkeen toiminnasta ja kayttokokemuksista.

Palautekulttuuriin liittyvien sdantdjen kayttdédnotto on toiminut erittdin hyvin osastojen
valisten ristiritojen ja konfliktien purkamisessa. Suurin huolenaiheeni on se, etta
saantdjen kayttaminen ja helppous unohtuu. Pahin vaihtoehto olisi se, ettd naihin
saantoihin ei enaa luotettaisi: tama murentaisi koko jarjestelman idean. Taman vuoksi
tulee suunnitelmallisesti ja toistuvasti muistuttaa tyoyhteison jasenia saanndista ja
esimiesten esimerkilla rohkaista henkildkuntaa kayttddmaan tata tydkalua. Jotta tama
tulee varmasti tehtya olisi jarkevaa laatia aikataulusuunnitelma
palautteenantosaantdjen muistuttamisesta seka kerata palautetta taman kaytosta. Ei
olisi yhtdan hoélmé asia mitata annetun palautteen maaraa tydyhteiséssa. Taman
tekeminen ilman turhaa byrokratiaa ja lomakkeiden tayttamista voi toisaalta olla
haasteellista. Yksinkertainen ja lyhyt selainpohjainen kysely, johon kerran kuukaudessa

syotettaisiin annettujen palautteiden maara, voisi toimia.
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Palautekulttuuriohje

Ohjevideo
Palautekulttuuri

Y

Palautteenannon

S

Palaute on lahja!
Palautieen panttaaminen
an loukkaus!

P = siide1~ P I 8
glo

en Palautekulttuurs

Palautteen antaminen

...on helppoa!

Puhdas palaute T-T-V eli Tilanne-Tekeminen-Vaikutus —mallilla. Ensin
kerrotaa milloin ja missa, sitten mita tehtiin ja lopuksi miten se
vaikutti.

Jos naita ei onnistu maarittamaan yksiselitteisesti, puhutaan
vaikutelmasta, joka on epapuhdasta palautetta. Talloin tulee selkedsti
kertoa, "olen saanut vaikutelman, etta...” tai "Minulla on
seuraavanlainen mielikuva asiasta X..."

Palautteenannon yleisimmat virheet

1. Palaute kohdistetaan henkildon toiminnan sijaan

2. Palautteen antaja ei anna palautetta henkilokohtaisesti vaan puhuu
muiden puolesta.

3. Palautteessa liioitellaan kdyttamalld sanoja kuten "aina” ja "ei
koskaan”

4. Palautteen antaja ilmaisee tekijan motiivin

5. Palautetta vesitetdan ylimaaraisella tiedolla kuten neuvoilla tai omilla

kokemuksilla

6. Palautteen tehoa yritetddn vahvistaa uhkauksella tai vihjataan
seuraamuksilla

7. Palaute pilataan verhoamalla se sarkasmiin tai vitsiin

8. Palaute annetaan epasuorasti kysymyksen kautta

9. Varsinainen palaute paketoidaan teennaisesti hyvien palautteiden
vadliin — ns. hampurilaismalli

Liite 1
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Palautteenannon saannot

Antaja: "Voinko antaa palautetta?”
Saaja: "Kylla”

Nama sanat sanomalla antaja lupautuu antamaan niin hyvada palautetta
kuin itse pystyy. Saaja lupautuu ehdottomasti ottamaan palautteen
rakentavasti vastaan.

HUOM! Antaja sitoutuu yrittdmaan parhaansa. Saaja sitoutuu
onnistumaan.

Saannot
1. Pyritaan rauhoittamaan tilanne hairioilta

2. Palautteen ja saajan vadlille syntyy luottamussopimus ylld mainittujen
sanojen kautta.

3. Saaja voi vastata myos "Ei nyt”, jos tilanne on sellainen, etta han ei
pysty sitoutumaan onnistumisessa. Kolmannella kerralla on viimeistadn
suostuttava.

4. Jos tydkaveri kertoo sinulle palautetta toisesta henkiléstd, on sinun
vastuullasi ohjata hanet antamaan tama palaute asianomaiselle.

Palautteen vastaanotto

Ylpeys on nostettu tarkoituksella tarkeadksi arvoksi Varustelekassa.
Tavoitteena on luoda organisaatiolle ja yksiloille terve itsetunto ja
ylpeys. Ylpeys omasta ja muiden tekemisistd. Tavoitteena on se, etta
jokainen on ylped Varustelekasta kokonaisuutena. Ylped jokaisesta
osastosta ja tyokaverista.

Itsetunto on tarkein tekija kun otetaan vastaan
palautetta

Palautteen vastaanotto ja sita myota oppiminen liittyy tiukasti henkilon
itsetunnon eheyteen. Terve itsetunto koostuu terveen ylpeyden ja
noyryyden yhdistelmasta. Kyvysta luoda itse mielipiteita ja kyvysta hylata
ne.

— Epaterveesti ylped luo helposti mielipiteita, mutta ei mielellaan luovu
niistd. Arvottaa omat sisdiset ajatuksensa ulkoisia arvokkaammiksi.
Ponkittaa heikkoa itsetuntoaan kehumalla itseaan ja mollaamalla muita.

- Vatys taas ei muodosta omia mielipiteitansa vaan imee ne ympariltaan.
Osaa luopua mielipiteistd, mutta ei osaa kehittda tai luoda uusia.

— Hylkaamalla ulkoiset ajatukset vaikeuttaa ocmaa oppimistaan.

— Ulkoistamalla mielipiteiden luonnin ulkopuolisille, laiskistuttaa oman
ajatuksensa eika itse jalosta ajatuksia.

OPPIMINEN ON AIKAISEMPIEN MIELIPITEIDEN HYLKAAMISTA
EDISTYNEEMPIEN TIELTA!

palautetta vastaanottaessasi

1. Osoita toiselle, ettéi kuuntelet hiinti. Keskity kuuntelemaan ja
lopeta muu tekeminen

2. Katso toista. Jos et katso palautteenantajaa, annat toisen
ymmartad, etta et ole kilnnostunut.

3. Ali etsi virheitii toisesta. "Luuletko olevasi jotenkin parempi?”

4. Ali lannistu. “Ei minusta taida olla tihén, mutta en miné tita
halunnutkaan tehda.”

5. Ali viiiristele toisen sanoja. "Sanotko minua laiskaksi?”, kun
saat palautetta myShéstelysti.

6. Ald vaihda aihetta. Pohdi saamaasi palautetta ja sen merkitysta.
Tiedustele lisd4d palautteenantajalta, ole utelia!

7. Ali Kkielli tai viiheksy palautetta. “Tuo on vain sinun
mielipiteesi, eiké silld ole merkitysta.”
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\ Palaute on lahjal
Palautteen panttaaminen

on loukkaus!
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Nama sanat sanomalla antaja lupautuu
antamaan niin hyvaa palautetta kuin itse

pystyy.

HUOM! Antaja sitoutuu yrittamaan
parhaansa.

—

Antajan ja valille syntyy
luottamussopimus

VARUSTELEKA 0Y« RUOSILANTIE 2 = 00390 HELSINKI = Y-TUMNUS 2082907-8
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1. Pyritaan rauhoittamaan tilanne hairioilta

2. Palautteen ja saajan valille syntyy luottamussopimus edella mainittujen
sanojen kautta.

3. Saaja voi vastata myos "Ei nyt", jos tilanne on sellainen, etta han ei pysty
sitoutumaan onnistumisessa. Kolmannella kerralla on viimeistdan suostuttava.

4. Jos tyokaveri kertoo sinulle palautetta toisesta henkilosta, on sinun
vastuullasi ohjata hanet antamaan tama palaute asianomaiselle.

Hyva palaute

Puhtaan palautteen malli:
T-T-V

Tilanne-Tekeminen-Vaikutus

Ensin kerrotaa milloin ja missa, sitten mité tehtiin ja lopuksi miten se vaikutti.

FEUHARACIRRANTEL s W IR e T é
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- ___________________________________________________________________4

Jos naita el onnistu maarittamaan
yksiselitteisesti, puhutaan vaikutelmasta, joka
on epapuhdasta palautetta. Talloin tulee
selkeasti kertoa, "olen saanut vaikutelman,
etta..." tai "Minulla on seuraavanlainen
mielikuva asiasta X..."

—_—

Palautteenannon yleiset virheet

1. Palaute kohdistetaan henkil66n toiminnan sijaan
2. Palautteen antaja ei anna palautetta henkilokohtaisesti vaan puhuu muiden puolesta.
3. Palautteessa liioitellaan kayttamalla sanoja kuten "aina" ja "ei koskaan"

4. Palautteen antaja ilmaisee tekijan motiivin

5. Palautetta vesitetaan ylimaaraisella tiedolla kuten neuvoilla tai omilla kokemuksilla

—_—
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Y
6. Palautteen tehoa yritetdén vahvistaa uhkauksella tai _ - I'M GONNA NEED MORE V/
vihjataan seuraamuksilla 1 SPECIFIC FEEDBACK ON MY [
{ FORMATIVE ASSESSMENTS. /2

7. Palaute pilataan verhoamalla se sarkasmiin tai vitsiin

W

8. Palaute annetaan epasuorasti kysymyksen kautta

9. Varsinainen palaute paketoidaan teennaisesti hyvien
palautteiden valiin - ns. hampurilaismalli

Palautteen vastaanottaminen

Palautteen vastaanotto ja sitd myota

and'{e oppiminen liittyy tiukasti henkilon
Negative itsetunnon eheyteen. Terve itsetunto
\:eedba‘:k koostuu terveen ylpeyden ja ndyryyden
Like 2 e yhdistelmasta. Kyvysta luoda itse

mielipiteita ja kyvysta hylata ne.

Epaterveesti ylpea luo helposti mielipiteita,
mutta ei mielelldan luovu niista. Arvottaa
omat sisaiset ajatuksensa ulkoisia
arvokkaammiksi. Ponkittaa heikkoa
itsetuntoaan kehumalla itseaan ja
mollaamalla muita.

Vatys taas ei muodosta omia
mielipiteitdnsa vaan imee ne
ympériltdan. Osaa luopua
mielipiteista, mutta ei osaa
kehittaa tai luoda uusia.

Linkki Google Slide tiedostoon:
https://docs.google.com/presentation/d/1QGpy-OZbvIVU2LD_YtAX DgyMaQ9xH8Pdy-

8zpmVkS4/edit?usp=sharing



https://docs.google.com/presentation/d/1QGpy-OZbvlVU2LD_YtAX_DqyMqQ9xH8Pdy-8zpmVkS4/edit?usp=sharing
https://docs.google.com/presentation/d/1QGpy-OZbvlVU2LD_YtAX_DqyMqQ9xH8Pdy-8zpmVkS4/edit?usp=sharing
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Ohjepaketti: Tyokalut tehokkaaseen ongelmanratkaisuun

§Y

Ohjepaketti:
Tybkalut tehokkaaseen

Kuinka alan
néahda itseni:

- uhri

- ahkera

- tarkea

- reilu

- ymmartavainen
- hyva ihminen

Kuinka alan
ndhdi muut:

- laiska

- ymmartamaton
- epakunnioittava
- epaaito

- vélinpitamatén
- huono ihminen

Kun petdn itseni joudun laatikon
sisdlle - sairastun itsepetokseen!

1. Paisutan muiden vikoja
2. Paisutan omia hyveitdni

3. Paisutan niitd seikkoja, jotka
perustelevat itsepetokseni

4. Syyllistdn muita |



~ itseni ja muut samalla tavalla
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Laatikko 2/5

Laatikon ulkopuolella: nden 1

kokonaisina ihmisina
tunteineen ja tarpeineen

Laatikon sisélla: nden itseni 3
ja muut ihmiset -
vaaristyneesti. ltseni
parempana kuin olen ja
muut esineina ja esteina

Ajan mydtd omaksumme osan luomistamme
laatikoista osaksi persoonaamme

Olemalla itse laatikon sisdlld provosoimme
muita ihmisid laatikon sisdlle

Laatikon sisdlld me herdtdmme toisissamme
vastavuoroista kaltoinkohtelua
saadaksemme lisdd syitd oikeuttaa
itsepetoksemme. Tormddamme toisiimme
antaen syitd laatikon sisdlld pysymiseen.

—_—

Laatlkke 3/5

WN

o

Laatikon sisdlta ei paase pois seuraavilla keinoilla:

Muiden muuttamisella
Muihin ihmisiin sopeutumisella
Tilanteesta poistumisella

Kommunikoimalla

Uusien taitojen tai tekniikoiden kdyttamiselld
Oman kaytiksen muuttamisella

—_—
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Et ole yhtddn
sen parempi <
kuin muut

Vain kyseenalaistamalla oman hyveellisyytesi voit
padsta pois laatikosta. Ne ihmiset, joihin suhtaudut
laatikon ulkopuolelta, voivat auttaa sinua
vapautumaan muista laatikoista ja ndkemaan

ihmiset ihmisina.

==,
- Laatikke 5/5
Ohjeistus siihen kuinka elat asian kanssa:
Yhteenveto aineistosta:
e Al4 yrita olla tiydellinen, mutta yrita kehittya
e lItsensa pettdminen johtaa o Al3 kdytd termid laatikko sellaisten ihmisten kanssa, jotka
itsepetokseen ja laatikkoon eivat ole perilla kontekstista. Sovella periaatteita omassa
elamassasi.
e Kun oletlaatikossa et pysty e Al etsi muiden laatikoita, etsi omiasi
keskittymaan tuloksiin e Ala syyta muita laatikon siséllé olemisesta. Pyri itse
olemaan laatikon ulkopualella.
e Vaikutusvaltasi ja menestyksesi e A4 luovuta kun huomaat olleesi laatikon sisalla. Jatka
riippuu siita oletko laatikon yrittamista.
ulkopuolella e Ala kiella olleesi laatikon sisalla kun olet ollut siella. Pyyda
anteeksi ja jatka elamaasi yrittaen olla avuliaampi muita
e Paaset laatikosta ulos kun kohtaan.
lakkaat vastustamasta e A4 keskity siihen mitd muut tekevat vaarin. Keskity siihen
kanssaelgjiasi mitd voit itse tehda auttaaksesi.
e Ala valita siitd, ettd auttavatko muut sinua. Vlita siita, etta

autatko itse muita. I
ANTIE 2 = 00390 HELSINKI = US 2082907-8
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Miellkuvamaliit 1/2

MIELIKUVAMALLI
B: Miten asiat olkeasu ovat

Havaitsemme maailmaa luomiemme
mielikuvamallien kautta.
Mielikuvamallimme pyrkivat kuvailemaan
todellista maailmaa.

DOleta aina, etta mielikuvamallisi asioista
ovat vddrassa! Oleellista on rakentaa

malli, joka on mahdollisimman vahan
vadrassa! I

==,
i
. Miellkuvamallit 2/2
Mleliiuvan‘_\a i kuvaih?s_ :seliuéé.
Kommunikaatio  ats Camatanate
> vaikeutuu jos =
. mielikuvamallit -
: eroavat! 4
! :
I 1
! I
¥ 1
Heard Say
Mental -
Model
5 7
Understood

Tosimaailma antaa palauteita toiminnan

seurauksista, josta valikoivasti korjaamme
mielikuvamalliamme |
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Systeemidynamiikka 1/2

Reinforcing Loop
(positive loop)

Interesting ’/’Oﬂmr Iﬂeresimg
E Projects
births POpulation

per  Growth population ]ﬂacst interwt in Other

Balancing Loop Work / 5 Exploration

(negative or goal-seeking loop)

2y
heat
Thermoﬁ \ ‘/ \ j
@ Boredom

temperature
temperature

gap //

\\‘ —~—
target
temperature
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Takaisinkytkentasilmukat ovat kateva
tyokalu hahmottamaan ongelman
ymparilla vallitsevaa jarjestelmaa.

- Viivan nuoli osoittaa
1 vuorovaikutuksen suunnan.

! - Katkoviiva tarkoittaa negatiivista
/ vuorovaikutusta: kun vaikuttaja

= =, kasvaa vaikutettava pienenee.
- Yhtenainen viiva tarkoittaa
e Pk o positiivista vuorovaikutusta: kun
vaikuttaja kasvaa myos
vaikutettava kasvaa.




Y

Commission

1. Me normaalisti huomioimme vain
tekemisen virheet ja rankaisemme niista.

2. Tekemisen virheista rankaisu johtaa
kaytokseen, jossa vastuuta ja tekemista
valtellaan. Tekemattdmyyden virheista ei jaa
kiinni.

3. Vain tekemisen virheiden kautta voi oppia
uutta. Onnistumisen tai tekemattémyyden
virheiden kautta harvoin opitaan mitaan
uutta.

4. Tekemisen virheet ovat siis hyvasta ja
niiden valttely rangaistuksin johtaa
pysahtyneisyyteen.

5. Tekemisen virheen jalkeen pitda onnistua
oppimisessal

Omission

Should Be Doing

=
"

Shouldn't Be Doing

—_—
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Tokemiseon Ja tokemiittbmyyden virheet 1/1

Are Doing

4

Aren't Doing

4

! i
HO PROBLEMS OF
PROBLEM OMISSION
m &
PROIE)LF EMS .
COMMISSION PROBLEM

(::3. Syntesiuinfh)
= e o | ~
.( J:_Ifealﬁm“j/> P /,-i-ﬂxﬂx
Ideaali
E
(tahtotila) s
//""__'_ =0

/,,—‘- T
( 2 Mﬂyﬁﬂil‘lﬁ)
\H_‘___ i,

3y

e

Todellinen
(nykytila)

lieaalin kautta suunnittelu 1/1

Voit havainnollistaa
ongelmaa talla
mallilla:

1.  Pohdi mika on
ideaalitilanne

2. Hahmota
nykytilanne

3. Erotus on ongelma

4, Ratkaise ongelma
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Solve

Sopeutetaan organisaation kadytista niin,
ettd ongelmaan ei tirmété. Organisaatio
tai ongelma ei muutu tai katoa.
4

VARUSTELEKA 0+« RUDSILANTIE 2 = 00390 HELSINKI = Y-TUNNUS 2082907 -8

Ongeiman ratkalsutavat 1/1

e Y

ReSolve

Ongelman oire ratkaistaan samalla tavalla
kuin aina ennenkin. Toistuva oireen
korjausmetodi tai prosessi.

A=
p

4
N

DisSolve

Organisaatio ja sen jarjestelmét
suunnitellaan uudestaan niin, etta
ongelma katoaa eiké voi ilmeta uudestaan.

A 4

i
1. Heti on hyviksyttavs eri it
omasi. N8mé liittyvat heihin lihtemattmisti. Ald 2. Erota ihmiset ja asiat, mutta ota tunteet kuitenkin
Lai Hlidkd anna muiden Al r enr valmista r i
kyseenalaistaa omaasi. TSma vahingoittaa yhteistyin mieleesi vaan Llihesty asiaa avoimin mielin,
mahdollisuuksia.
c R 4 ™
3. Erota tilanne ja osapuoiten asemat sekd konfliktin 4. Kehitd monia vaihtoehtoisia ratkaisuja yhteistydssa
todellinen syy Heskity varm: Alé kiinny tiettyihin
yhteisymmadrrys tilanteesta ja tavoitteesta. vaihtoehtoihin,
k- 4 b -
< h 4 M
5. Sovi pddtbksestd ja sen uknmil_nn kriteereistd yhdessa B Varaade myfis loppiti g [Earaa A O GhE
ten spki pAatiksen seurannasta ja - o ei th.
sen toteutumisen arvioinnista. el i
h 4 e )

VARUSTELEKA OY« RUDSILANTIE 2 » 00390 HELSINKI = Y-TUMNUS 2082907 -8

HaevaARD GETTING TO YES! l
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E DSRP-ajattelu1/2
Yksinkertainen sé@ntd | Elementti 1 Elementti 2
. Distinktio (D) Asia Epéasia
Mika tahansa tieto N T T N
(sanat, kuvat, ajatukset) Systeemi (S) Osa HKokonaisuus
Relaatio (R) Arsyke Reaktio
Perspektiivi (P) Katsoja HKohde
( 1
d (" i W i B @) [ ™
) J l\. | J
o = & /j [j & e = LS =
D: laatikkomuotoa G s R: viivoja kiytetadn P: silm&n symbolia
kaytetadn erottamaan umn‘ i "amvnﬂuﬁm‘a‘;ﬂ kéiytetddn
ideat ja asiat toisistaan bissl ity bt~ ey a havainnollistamaan
ndkikulmia
ARUSTELEKA Y« RUOSILANTIE 2 = 00330 HELSINK! = Y-TUNNUS 2082907-8

: DSRP-ajattelu 2/2 "

Kayta hahmottamiseen. Muista
kysya itseltasi:

- Mika ongelma on? Mita se : I 2 #//
ei ole? . gl ™

- Onko ongelmassa osia?
Onko ongelma osa jotain
muuta?

- Mihin ongelma liittyy, mihin

se vaikuttaa, mika siihen - F 5 W e
vaikuttaa? Onko ongelma ) ) ) ) -
itse relaatio? P

- Mita eri nakdkulmia voi

: p— =
ottaa ongelmaan? Milta e
ongelma nayttaa eri Nykytila
nakokulmista?

b
ARTEERR BV TS ATIE LSRN CHELHNN, = YDA 208008 é

Ideaali

Ongelma Alainen
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Ongelmanratkaisulomake
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Osallistujat:

(min 3 henked)

Padivamaara:

Tahtotila/ideaali:

Nykytila:

Ongelma:

tar
sivun toisella puolella ——>

Johtuuko ongelma
tekemisen vai
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Vallitseeko ongelman taustalla
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Kuka tekee: Mitd tekee: Mitd halutaan saavuttaa:
— =
Kuka tekee: Mitd tekee: Mitd halutaan saavuttaa:
- =
Kuka tekee: Mitd tekee: Mitd halutaan saavuttaa:
= =,
Seurantapalaverin Taytetddn seurantapalaverissa:
pdivdmaara:

Muista kalenterivaraukset!

Tuliko sovitut asiat tehtya? Ruksaa ruudut
Saavutettiinko toivotto vaikutus? Ruksaa ruudut
Ratkaistiinko ongelma? Ruksaa ruudut

Ongelma Ongelma ei Yritetddn ratkaista
ratkaistu! ratkennut ongelmaa uudestaan
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Hahmottele ongelmaa: \

osia? Onko ongelma mihin se vaikuttaa,
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Yksinkertainen sdéntd Elementti 1 Elementti 2
Distinktio (D) Asia Epdaasia
Systeemi (S) Osa Kokonaisuus Mika tahansa tieto
(sanat, kuvat, ajatukset)
Relaatio (R) Arsyke Reaktio
Perspektiivi (P) Katsoja Kohde

J 0

0

- : R: viivoja kdytetdan itma 5
D lae?kkumuotoa S: laatikoiden kokoeroa RavaEnai i A P: sun_?an s!!'_nbnha
kaytetdan erottamaan Kéytetadn innollista i = P = kaytetaan
ideat ja asiat toisistaan dytetAin havainnollistamaa suhteita asioiden ja havainnollistamaan
osa-kokonaisuusstruktuureita ideoiden vilissa

nakokulmia
Linkki PDF-tiedostoon:
https://drive.gooqgle.com/file/d/0B247-S3NmgXo\Wk93Y3hxTnRCa28/view?usp=sharin



https://drive.google.com/file/d/0B247-S3NmqXoWk93Y3hxTnRCa28/view?usp=sharing

	1 Johdanto 1
	1.1 Järjestelmän tavoitteet 1
	1.2 Viitekehys ja rajaus 2
	1.3 Työn aikataulu ja toteutussuunnitelma 3
	1.4 Toimeksiantaja Varusteleka 4
	1.4.1 Yritysesittely 4
	1.4.2 Johdon ja henkilöstön yhteistyö Varustelekassa 5

	1.5 Työn muoto 6

	2 Työsopimuslaki työn johtamisen ja ohjaamisen kannalta 6
	2.1 Työsopimuksen merkitys ja muuttaminen 6
	2.2 Irtisanomis- ja purkamismenettelyt 9
	2.3 Työntekijän velvoitteiden laiminlyönti ja niistä varoittaminen 10

	3 Viestintä- ja vuorovaikutustaidot 11
	3.1 Viestintävälineet 11
	3.2 Transaktioanalyysi 12
	3.3 Palautteenanto ja vastaanottaminen 13
	3.4 Neuvottelutaidot 15
	3.4.1 Neuvottelut pelinä 16
	3.4.2 Neuvottelu konfliktitilanteiden ratkaisussa 18

	3.5 Itsepetos sosiaalisten ongelmien taustalla 20
	3.5.1 Laatikkoon päätyminen 22
	3.5.2 Laatikon sisällä 23
	3.5.3 Laatikoiden törmäykset 24
	3.5.4 Kuinka laatikosta pääsee pois 25


	4 Systeemiajattelu 27
	4.1 Mielikuvamallit 29
	4.2 Systeemidynamiikka ja takaisinkytkentäsilmukat 30
	4.3 Vaikeus oppia virheistä 33
	4.4 Ongelmanratkaisu ideaalin kautta 35
	4.5 DSRP – ajattelun DNA 36
	4.5.1 Distinktiosääntö 38
	4.5.2 Systeemisääntö 39
	4.5.3 Relaatiosääntö 39
	4.5.4 Perspektiivisääntö 40
	4.5.5 Sääntöjen yhteistoiminta ja visualisointi 41


	5 Järjestelmän kehittäminen 42
	5.1 Toiminnallisen kehittämishankkeen luonne 42
	5.2 Palautteenannon ja -vastaanottamisen ohjeistus ja säännöt 44
	5.3 Esimiesten ohjepaketti 47
	5.4 Metodityökalu ongelmanratkaisutilanteisiin 48

	6 Lopuksi 51
	6.1 Johtopäätökset 51
	6.2 Kehitysehdotukset 52

	7 Lähteet 54
	1 Johdanto
	1.1 Järjestelmän tavoitteet
	1.2 Viitekehys ja rajaus
	1.3 Työn aikataulu ja toteutussuunnitelma
	1.4 Toimeksiantaja Varusteleka
	1.4.1 Yritysesittely
	1.4.2 Johdon ja henkilöstön yhteistyö Varustelekassa

	1.5 Työn muoto

	2 Työsopimuslaki työn johtamisen ja ohjaamisen kannalta
	2.1 Työsopimuksen merkitys ja muuttaminen
	2.2 Irtisanomis- ja purkamismenettelyt
	2.3 Työntekijän velvoitteiden laiminlyönti ja niistä varoittaminen

	3 Viestintä- ja vuorovaikutustaidot
	3.1 Viestintävälineet
	3.2 Transaktioanalyysi
	3.3 Palautteenanto ja vastaanottaminen
	3.4 Neuvottelutaidot
	3.4.1 Neuvottelut pelinä
	3.4.2 Neuvottelu konfliktitilanteiden ratkaisussa

	3.5 Itsepetos sosiaalisten ongelmien taustalla
	3.5.1 Laatikkoon päätyminen
	3.5.2 Laatikon sisällä
	3.5.3 Laatikoiden törmäykset
	3.5.4 Kuinka laatikosta pääsee pois


	4 Systeemiajattelu
	4.1 Mielikuvamallit
	4.2 Systeemidynamiikka ja takaisinkytkentäsilmukat
	4.3 Vaikeus oppia virheistä
	4.4 Ongelmanratkaisu ideaalin kautta
	4.5 DSRP – ajattelun DNA
	4.5.1 Distinktiosääntö
	4.5.2 Systeemisääntö
	4.5.3 Relaatiosääntö
	4.5.4 Perspektiivisääntö
	4.5.5 Sääntöjen yhteistoiminta ja visualisointi


	5 Järjestelmän kehittäminen
	5.1 Toiminnallisen kehittämishankkeen luonne
	5.2 Palautteenannon ja -vastaanottamisen ohjeistus ja säännöt
	5.3 Esimiesten ohjepaketti
	5.4 Metodityökalu ongelmanratkaisutilanteisiin

	6 Lopuksi
	6.1 Johtopäätökset
	6.2 Kehitysehdotukset

	7 Lähteet

