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Tiivistelma

Opinndytteeni tavoitteena on tarjota ymmaérrysté ja ajatuksia johtamisesta. Liikkeelle 1&h-
detdén itsensd johtamisesta, sivuten tyokuorman kanssa pérjaamistd. Mielesténi tavat ovat
paras tapa johtaa itsedéin. On erittéin helppoa esittdd mité kaikkea esimiehen pitéisi pystya
tekemédn. Vaatimuslistauksesta jad kidytdnnosséd aina pois, miten se olisi mahdollista teh-
da. Yhdeksi apuvilineeksi tdhdn tarjoan tapoja, jotta toiminta olisi mahdollisimman teho-
kasta ja tiukoissa tilanteissa olisi mahdollista tukeutua tapoihin. Tapojen avulla on mah-
dollista saada perusasiat kuntoon eli tavat luovat perustan. Jos perusasiat eivit ole kun-
nossa, on tdysin turha rakentaa johtamismalleja, koska perusta pettdd ja paélle rakennetut
kerrokset romahtavat. Ajattelenkin, ettd ensin on onnistuttava johtamaan itsedin ja sen
jélkeen voi yrittdd johtaa muita.

Tunteita ymmartimélld on mahdollista kohdata toinen tasavertaisena. Ensin on tunnistet-
tava ja opeteltava késittelemdin omia tunteita. Témén jélkeen on mahdollista yrittdd tun-
tea miltd toisesta tuntuu ja niitd asioita mistd hdnen tunteensa kumpuavat. Tunteet siis
mahdollistavat kohtaamisen. Vain tuntemalla, myotieldmailld ja kohtaamalla voimme vai-
kuttaa sekd tulla vaikuttuneeksi keskindisestd yhteydestd. Johtaminen on mitd suurem-
massa madrin kohtaamista, jonka tulisi sisdltdd pdivittdistd kanssakdymistd ja tunnetta
merkityksesta.

Opinndytteen yhtend osana on mairitteleméni esimiehen kulmakivet. Ndméa kulmakivet
ovat:

1. Minimoi kilina

2. Maksimoi ydin

3. Pidi huolta

Tutkimusmenetelméni on narratiivinen kirjallisuuskatsaus, josta olen kdyttdnyt kommen-
toivaa tapaa. Ldhdemateriaaliin olen suhtautunut klassista tulkintaa vapaammin.
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1 Johdanto

Opinndytteeni tavoitteena on tarjota ymmaérrysté ja ajatuksia johtamisesta. Liikkeelle ldh-
detdén itsensd johtamisesta, sivuten tyokuorman kanssa parjadmistd. Mielestini tavat ovat
paras tapa johtaa itsedén. On erittdin helppoa esittdd mitd kaikkea esimiehen pitéisi pystyé
tekemédn. Vaatimuslistauksesta jdd pois miten se olisi mahdollista tehdd. Yhdeksi apuvili-
neeksi tdhdn tarjoan tapoja, jotta toiminta olisi mahdollisimman tehokasta ja tiukoissa ti-
lanteissa olisi mahdollista tukeutua tapoihin. Tapojen avulla on mahdollista saada perus-
asiat kuntoon eli tavat luovat perustan. Jos perusasiat eivit ole kunnossa, on tdysin turha
rakentaa johtamismalleja, koska perusta pettdd ja piélle rakennetut kerrokset romahtavat.
Ajattelenkin, ettid ensin on onnistuttava johtamaan itsedéin ja sen jilkeen voi yrittdé johtaa
muita. Tavat ovat ldsnd my06s osana tyOpaikan kulttuuria. TyoOpaikalla on vahvasti kulttuu-
rin vaikuttamana tavat, joilla ty6td on tavattu tehdi eivétkd ndma uskomukset helposti tai
nopeasti muutu.

Tunteita ymmartdmalld on mahdollista kohdata toinen tasavertaisena. Ei ole olemassa po-
liisijohtamista ja vaan johtamista, joka on tdysin samanlaista henkildjohtamista kuin muil-
lakin tyonantajilla. Poliisi tyOnantajana tarjoaa johtamiselle puitteet ja omat erikoispiir-
teensd, jotka on otettava huomioon, mutta se ei kuitenkaan muuta johtamisen perusasioita.
Ihminen johtaa ihmisté. Yrityksen nimi takin selkimyksesséd vaihtuu mutta ihminen pysyy.

Johtaminen on kuin lasten kasvattaminen. Kun lapsia ei vield ole, on todella paljon ideoita
ja asioita sekd odotuksia siitd, miten lapsia pitdisi kasvattaa, jopa jaettavaksi asti. Erityises-
ti jos on lukenut muutamankin kasvatusoppaan. Sitten kun on lapsia, huomaa kuinka kas-
vatus ei olekaan niin yksinkertaista, eikd oppien toteuttaminen olekaan niin helppoa. Saati,
ettd kehtaisi menné vield naamatusten neuvoja antamaan toiselle hianen kasvatuksessaan.
Aivan sama asia on johtamisessa. Ideoita ja ndkemysta riittdd siind vaiheessa kun ei ole
esimies ja heijastaa odotuksiaan omiin esimiehiin. Kun esimiesasemaan on ajautunut,
huomaa kuinka teorioiden toteuttaminen ei olekaan niin yksinkertaista. Saati, ettd kehtaisi
mennd vield naamatusten toista neuvomaan. Jos tuodaan sama poliisiin, vertaisin sitd tut-
kintatoimeen. Léhtokohtaisesti poliisin pitéisi tutkia kaikki rikokset ja kaikki tapahtumat,
jotka ilmoittaja epéilee rikokseksi. Nédin ei kuitenkaan tapahdu vaan osa paitetdin suoraan,
osa keskeytetddn, osa rajoitetaan ja loput tutkitaan. Samalla tavalla pitéisi esimiehen tehda
omien “poydélle” tulevien asioiden kanssa. Kaikkea ei ole vain mahdollista tehdd vaan
asiat pitdd valita mitd tehdddn. Tdmién takia tyosséni yhtend osana on esimiehen kulmaki-
vet.

Lihtoajatukseni on, ettd persoonassa taytyy olla syvyyttd, johon oppi voisi tarttua. Oppien
tdytyisi tarttua, jotta niitd olisi mahdollista soveltaa kdytintoon. Esimiesty0ssé tietojen ja
taitojen tulisi jalostua ndkemykseksi. Tdmén takia jokaisen pitdisi ensin katsoa itseensd ja
vasta sen jélkeen toisiin. Vaikka kyseessé on opinndytetyd, minulle tima on ensisijaisesti
matka itseeni, jotta pystyisin ymmartdmién ja kisittdimadn itsedni sekd muita. Téaytyy sa-
noa, ettd matka on ollut mielenkiintoinen ja vaivan arvoinen. Asiassa sindlldéin on parasta,
ettd matka vield jatkuu, toivottavasti pitkéén, vaikka opinndytteeni osalta se on kéyty lépi.



Tama olisi mielestdni sopiva paittdd Eeva Kilven ajatukseen:
On vain yksi periaate: epatdydellisyys.
Joka hyviksyy sen, jaksaa elii.

Tutkimusmenetelméni on kirjallisuuskatsaus, jonka pohjalta yritdn pohtia mahdollisuuksia
soveltaa oppeja tyoeldmén tarpeisiin.

Haluan kiittdd opinndytteeni ohjaajia psykologi Jaakko Kauppilaa ja psykologi Jari Hyytia.
Lisdksi haluan kiittd4 Jari Sarasvuota, joka on tuonut valmennuksellisen materiaalin saata-
villeni Yle Puheessa ja Aamulenkki- sekd Mojo morning -podcasteillaan. Hianen ajatuksil-
laan ja ldhdeaineistollaan on ollut minuun ldhtemitdn vaikutus, josta olen erittdin kiitolli-
nen.



2 Tavat

”Olemme sitd mitéd toistuvasti teemme.
Erinomaisuus ei siis ole teko, vaan tapa.”
- Aristoteles !

Tavat syntyvit koska aivot etsivit jatkuvasti ratkaisuja, joilla se pystyy sddstiméédn vai-
vaa.? Jo aikanaan Sigmund Freud: “Huomasi oudon ilmion, jonka hén nimesi “toistamis-
pakoksi”, nimittdin meissd kaikissa olevan pakottavan tarpeen toistaa kokemuksiamme.”
Psykologi William Jamesin mukaan: 99 prosenttia ihmisen toiminnasta on automatisoitu-
nutta ja tapoihin sitoutunutta.” Luku kuulostaa mahdottoman suurelta. Tutkimuksissa on
pystytty todentamaan, ettéd toistettaessa toimintoja aivojen muu toiminta alenee ja tapojen
mukainen toiminta kumpuaa tyvitumakkeesta.> On siis mahdollista, ettd: “Tavat voivat
juurtuessaan muuttaa aivojemme rakennetta ja neurokemiallisia virtauksia aivoissamme.”®
Huomattavaa on, ettd aivot eivit erottele hyvid ja huonoja tapoja toisistaan. Se ainoastaan
etsii toistuvuutta, jotta se voisi suorittaa toiminnon ilman erillistd paatoksentekoa eli auto-
maattisesti. Tdma on aivoille erityisen tirked mekanismi, jolla aivot suojaavat toimintaky-
kyéén aistien tuottamassa tietotulvassa ja toiminnan edellyttiméssa jatkuvuudessa.

Routine

THE HABIT LOOP | il
Kuva 1. The habit loop’

Charles Duhiggin mukaan tavat syntyvdt kun riittdvin monta kertaa toistuu sama kolmi-
vaiheinen tapahtumasarja. Ensimmaiisend on merkki tai laukaisin, joka asettaa aivot auto-
maattitilaan kédyttiméédn tapaa. Sitten tulee rutiini, joka voi olla fyysinen, psyykkinen tai
tunteellinen. Viimeisend on palkinto, jonka seurauksena aivot oppivat mikd silmukka
(loop) on muistamisen arvoinen tulevaisuudessa.® Nami silmukat, hyvit ja huonot, muo-

''Larssen 2016, 79
2 Duhigg 2012, 17
3 Hollis 2007, 252
4 Rantanen 2018, 195
3 Duhigg 2012, 15
% Gjerstad 2015, 61
7 Duhigg 2012, 19
¥ Duhigg 2012, 19



dostuvat itsestdéin ja huomaamatta. Eihdn meistd kukaan halua kehittdd itselleen epéter-
veellisid tai muuten epdedullisia tapoja mutta silti ne muodostuvat ja juuttuvat meihin. Ta-
mé johtuu siitd, ettd emme tunnista nditd tapa silmukoita niiden kasvaessa vaan sokais-
tumme kyvyllemme hallita niitd°. Tdmén takia on erityisen tirkeéd, ettd opimme tunnista-
maan, mitkd ovat omat laukaisimet ja palkinnot. Kuten Jari Sarasvuo useassa yhteydessi
on todennut: “Hyvit tavat ovat hankalia hankkia ja niiden kanssa on ihana eldd. Huonot
tavat syntyvit helposti mutta niiden kanssa on helvetillistd eldd”.!® Varsinkin huonojen
tapojen kohdalla on erityisen vahingollista, ettd tavat luovat neurologisen tarpeen toimia
tavan mukaan. Useimmiten nim4 tarpeet ilmaantuvat niin véhitellen, ettemme varsinaisesti
tiedosta niiden olemassaoloa, joten olemme sokeita niiden vaikutuksille!! koska: “Elelem-
me tapojemme autopilotilla, emme jaksa nihdé vaivaa tai tule ajatelleeksi koko asiaa.”!?
Tédmai ilmaantuminen on mahdollista koska tavat ovat kuin: Jokapéivdisen eldimén niky-
mitoén kaava.”!3 Lopputuloksena on, ettd: Eldma, jota eldt on yksinkertaisesti enimmak-
seen kehittimiesi tapojen tulos.”!

Helena Ahman ja Harri Gustafsberg ovat lisénneet Duhiggin silmukkaan kaksi osaa, teh-
den silmukasta viisiosaisen. Heiddn silmukkansa mukaan: “Tapojen muodostuminen on
viisivaiheinen prosessi:
1. arsyke aivoille
kayttdytymisen rutiini
palkkio
mielen tulkinta
toistot.”!?

5. Toistojen kautta ‘

syntyvat tavat 1. Arsyke

kb

4. Tarinat mielen
kartassa vahvistuvat

\ 3. Palkkio

Kuva 2. Tapojen muodostumisen viisivaiheinen prosessi'®

2. Kdyttaytyminen

? Duhigg 2012, 27

10 Sarasvuo 12.12.2016

" Duhigg 2012, 47-48

12 Jaakkola 2018, 23

3 Rubin 2015, 11

4 Dalio 2017, 198

!> Ahman & Gustafsberg 2017, 230



Tavat ovat tie mestarillisuuteen. Tie on raskas ja vaativa mutta silti sen arvoinen. Tommy
Hellsténin mukaan: “Mestaruus tulee ajan myotd, ajan ja sitoutuneisuuden, sinnikkddn
opettelemisen, ndyrtymisen ja kenties jopa ndyryytetyksi tulemisen kautta.”!” Samasta
asiasta kertoo Kai Laamanen, joka listasi konsultin (kehittimisammattilaisen) tunnuspiir-
teet, joista viimeinen oli eldméntehtivd. Laamanen tarkoittaa eldméntehtavilld sitd, ettd
ilman voimakasta sisdistd kutsumusta ei pdédse erinomaiseksi kehittijiksi. Laamasen mu-
kaan erinomaiseksi kehittéjéksi tuleminen vaatii intohimoa, asialle omistautumista, paatti-
vdisyyttd, tahdonvoimaa, kieltiytymistd, pitkdjanteisyyttd ja sitkeyttd.'® Laamasen kanssa
on helppoa olla samaa mieltd. Jos ndille yrittdisi 10ytd4d yhteisen yksittdisen nimittdjén, se
olisi mielestini lykitty tarpeentyydytys. Kyseessd on sama mekanismi kuin tavoissa.

Halutessaan muuttaa jotain vanhaa tapaa tai luodessaan uutta, on aloitettava tuon tavan
asioiden ymmaértdmisestd. Samalla ymmartdd sen merkityksen ja antaa mahdollisuuden
kéytoksen pysyvdidn muutokseen. Suurin este muutokselle on kokemus sen vaativuudesta.
Merkityksen ymmairtdmiselld, on mahdollista luoda kisitys, miksi kyseinen asia koetaan
vaivalloisena ja sen ldhted kulkemaan kohti vaivattomuutta ja muuttaa ajatusmallinsa vai-
vattomuus ldhtoiseksi. Peter Vesterbacka kuvaili asian, sanomalla, etti kaikki: ”On help-
poa, jos ei tiedd, ettd se on mahdotonta.”!® Perinteisin esimerkki téstd voisi olla liikunnan
aloittaminen: “Jos vakuutamme itsellemme, ettd harjoittelu on liian vaivalloista, emme
keksi keinoja tehdd siitd vaivattomampaa; jos pystymme madrittimain, miksi harjoittelu
oikein tuntuu vaivalloiselta, on helpompi 16ytdd mahdollisia ratkaisuja.”?® Téstd tavoissa
on nimenomaan kysymys. Tapojen etsimisesti, joilla voimme tehdé itsellemme aluksi vai-
keistakin asioista vaivattomia. Kun téssd onnistumme, ei meidén tarvitse endéd kéayttda va-
syvéd tahdonvoimaamme jokapdivéisiin ja toistuviin asioihin vaan nuo asiat sujuvat kuin
itsestiddn. Tahdonvoimasta tulee tapa kun pddtdmme etukiteen tietyn kayttidytymismallin ja
seuraamme sitd kohtaamme kidnnekohdan, jossa péitos tulee tehtdviksi.?! Ndin tahdon-
voimaa jii reserviin ja voimme kayttdd sen muuhun tahdonvoimaa vaativaan tekemiseen.
Kuitenkin: ”Vietdmme noin neljdsosan valveillaoloajastamme vastustaen jotakin mieliha-
lua™?? eikd ole mahdollista vdistdd tai torjua jokaista mielitekoa etukiteen. Tdmén takia
tdytyy ndhdd vaivaa vaivattomuuden eteen. Se voi aluksi tuntua raskaalta, mutta kuten
kaikki hyvét tavat, ne palkitsevat ajan myo6td. Toivottavasti lopputuloksena hyvit tavat
toistuvat vaivattomasti ja huonot tavat vaativat toteutuakseen vaivannikod. Ei ihan help-
poa, mutta mahdollista ja todellakin vaivan arvoista koska: ”Hyvén tavan palkkio on tapa
itsessddn.”? Oli tapa hyvi tai huono niin maksamme siitd hintaa, joko mentaalisesti tai
fyysisestd. Keskeistd on havaita milloin on maksun aika. James Clearin mukaan: "Hyvén
tavan hinta on nykyhetkessd. Huonon tavan hinta on tulevaisuudessa.”?*

'6 Ahman & Gustafsberg 2017, 230
'7 Hellstén 2013, 10

18 Laamanen 2009, 189

19 Vesterbacka 2018

20 Rubin 2015, 166

! Duhigg 2012, 146

22 Rubin 2015, 180

2 Rubin 2015, 222

24 Clear 2019



Yleensd tapa médritellddn: “Toistuvaksi kdyttdytymiseksi, jonka jokin asiayhteys kirvoittaa
ja joka tapahtuu ilman tietoista aikomusta ja joka omaksutaan taajuutensa turvin.”?® Kyse
on siis taipumuksesta: “Toimia aina samalla tavalla samassa tilanteessa.”?® Esimerkiksi
toimintatapojen oppimisessa: “tunteisiin perustuva oppiminen on hyvin nopeaa ja pysy-
vdd"?’ koska: "Mitd useammin toimit tietylld tavalla, sitd rutiininomaisemmaksi tuo toi-
mintamalli muuttuu.”?® Tavat ovat siis kiyttdytymismuotoja, joita tahdomme noudattaa:
“Ilman péatoksid, viittelyitd, keskeytyksid ja méardaikoja.”?” Tarpeettomien umpikujien
viélttdmiseksi on paras kehittdd tavat sopimaan itselleen. Témén takia itsetuntemus on erit-
tdin tirkedd, kun lihdetddn parantamaan ja kehittdmién itselleen sopivia tapoja. On muis-
tettava, ettd: “Ainoa ihminen, jota voimme muuttaa, on oma itsemme™" Kirjassaan Gret-
chen Rubin esittelee tdllaisia joko tai —tyyppisid jaotteluja ihmisistd. Niistd mielenkiintoi-
simpina ja tdrkeimpind nostaisin jaottelut: Leivo vai pollo, viimeistelijad vai kidynnistdji ja
edistdja vai vilttdja’!. Tdma on sen takia keskeistd, koska: "Meidén on tunnettava oma
luonteemme ja se, mitkd tavat palvelevat meitd parhaiten.”*? Leivo vai p6llé —jaottelu on
perinteinen aamu- / iltavirkku. Viimeistelija vai kdynnistdja —jaottelussa on kyse siité, ha-
luaako ensin viedd aloittamansa loppuun vai aloittaako aina uusia projekteja, vaikka edelli-
setkin ovat vield kesken. Edistédjat: ”Pyrkivat saavutuksiin ja edistysaskeliin, saamaan lisda
rakkautta, ylistystd ja mielihyvdd.”?? Vilttdjdt sen sijaan tdyttavit velvollisuutensa ja ovat
aina varuillaan ongelmien varalta. Keskeistd on siis tunnistaa itsessddn piirteet: Niin siséi-
set kuin ulkoiset — jotka vaikuttavat tapoihin”**. Sen jilkeen on mahdollista 1dhted tietoi-
sesti muodostamaan tapoja itsellemme. Kuten sanottua, tie on vaativa ja osin raskas eika
pikavoittoja ole luvassa. Epdonnistumisen takana onkin, ettd: “Tahdomme saada tavan
tuottamat hyodyt maksamatta sen vaatimaa hintaa.”>>

Meilld kaikilla on huonoja tapoja tai ainakin minulla on. Huonot tavat ilmestyvit tyranni-
soimaan: “Meité eniten juuri silloin, kun petimme itseimme.”*® Huonojen tapojen kanssa
on kuin runoilija Hafizen runossa véirien kolikoiden kanssa:

”Opi tunnistamaan vaarét kolikot:

voit ostaa niilld hetken huvin,

mutta sen jdlkeen ne raahaavat sinua pdivdkausia

niin kuin murrettua miesti

pierevén kamelin perdssd™’

25 Rubin 2015, 17

26 Jarvilehto 2012, 15
27 Jarvilehto 2012, 20
28 Jarvilehto 2012, 27
22 Rubin 2015, 130

39 Rubin 2015, 284

31 Rubin 2015, 47 - 53
32 Rubin 2015, 57

33 Rubin 2015, 53

34 Rubin 2015, 284

35 Rubin 2015, 286

3¢ Rubin 2015, 189

37 Hollis 2007, 99



Tahdonvoimalla on merkittdva rooli, jotta ymméarrdmme tapojen luonteen. Vaikka kuinka
yrittdisi opetella uusia tapoja, ei se aina onnistu ja (hetkellisiin) lipedmisiin on syysti va-
rautua. Kuitenkin “tahdonvoima on tavattoman rajallinen resurssi.”*® Varsinkin kun “suu-
rin osa toiminnastasi on tiedostamatonta.”® Erityisesti jos uusien tapojen on tarkoitus kor-
vata huonoja tapoja. Kun huonot tavat kroonistuvat, niistd muodostuu addiktioita. ”Addik-
tioiksi pinttyneet epdmiellyttivit korviketoiminnot voi ajan kanssa kesyttdd opettelemalla
positiivisia rutiineja ja muuttamalla omaa toimintaa ja elinympéristdd. Ja ajattelun laatua
voi parantaa opettelemalla positiivista, ratkaisukeskeistd ajattelua.”*® Addiktioissa henkild
on “opetellut ajatteluskriptin, joka tuottaa lyhyelld tdhtdimelld nautintoa mutta pitkalla tdh-
tdimelld huonoja tuloksia.”*! Onneksi: ”Addiktioista ja huonoista tavoista on mahdollista
padstd eroon. Huonot uutiset ovat, ettd se ei ole kovin helppoa.”*? Ainoa tapa on opetella
hyvid tapoja. Tavat ovat: “prosesseja, jotka tuottavat ennustettavasti jonkin tunnistettavan
tuloksen.”® Kun toistaa tiettyd tapaa riittéiviisti, aiheuttaa toiminta Arsytysti aivoissa. ”Ar-
sytys synnyttdd uusia fyysisid rakenteita aivoissa: kertauksen kautta hermosolujen vilille
syntyy uusia synapseja eli hermosolujen liitospintoja, jolloin hermosolujen vélinen yhteys
vahvistuu.”** Téstd johtuen: “Tavat ovat kestivdmpia kuin tahdonvoimamme.” * Oleellista
tdssd on se, ettd: "Kertauksen kautta ajatus, taito tai tapa vahvistuu.”*

2.1 Tapojen muuttaminen

Aina ei ole mahdollista luoda uusia tapoja. Aina meille muodostuu huonoja tapoja, joita
emme pysty poistamaan tai ylikirjoittamaan tiysin uudella tavalla. Ainoa mahdollisuus on
muuttaa paha tapa. Tdémé on mahdollista Charles Duhiggin: "Tapojen muuttamisen kultai-
sella sdannolla”*7. Kuten aiemmin kuvassa 1. esitettiin tavan muodostumiseen vaadittavan
kolmivaiheinen tapahtumasarja, joka oli laukaisin, rutiini ja palkinto. Kultaisella sddnnollé
halutaan vaikuttaa ainoastaan rutiiniin ja pidetidin laukaisin seké palkinto ennallaan. Ndin
varsinainen toiminta saadaan muutettua ja kddnnettyd tapa huonosta hyvéksi. Timé vain ja
ainoastaan sen takia, ettd on helpompi omaksua muutoksia vanhaan ja tuttuun kuin opetella
taysin vierasta. Niin ollen: ”Todellinen tavoite ei ole murtaa huonoja tapoja, vaan kasvaa
niistd ulos.”*® Tdhdn uloskasvamiseen tarvitaan jatkuvan toistamisen lisiksi yksi aineisosa,
joka on usko (belief*). Tlld ei ole uskonnollista merkitysti vaan tilld tarkoitetaan uskoa
sithen, ettd pystyy muuttamaan itselleen vahingollisen tavan. Tdytyy uskoa siihen, ettd
muutos on itselle tarpeellinen ja haluaa muuttua seké uskoo siind onnistuvansa. Vakavam-

38 Jarvilehto 2012, 44
39 Jarvilehto 2012, 59
0 Jarvilehto 2012, 45
41 Jarvilehto 2012, 48
2 Jarvilehto 2012, 48
3 Jarvilehto 2012, 15
4 Jarvilehto 2012, 26
45 Sammalisto 2014, 125
% Jarvilehto 2012, 27
*" Duhigg 2012, 63

8 Rubin 2015, 286

* Duhigg 2012, 78



missa tapauksissa voisi todeta, ettd ithmisen tdytyy itse osallistua omaan pelastamiseensa.
Jos itse ei halua muutosta tai ei siithen usko, valtaa vanha tapa varmuudella tilansa takaisin
ja yritys muuttaa tapaa on tuleva epdonnistumaan. Tarvitset siis kapasiteettia uskoa, etté
asiat tulevat paremmiksi>®. Yksin se ei onnistu ja sen takia uskominen on helpompaa ryh-
missd. Uskominen on olennaista, varsinkin jos se kumpuaa yhteisollisyyden kokemukses-
ta. Téstd johtuen usko tulee esiin vasta ryhmén avustamana®!. Ryhman koolla ei ole merki-
tystd. Jo kaksi ihmistd pystyy luomaan toisiaan tukevan ja uskoa ruokkivan ryhman.

Uskon, etté tavoilla on keskeinen merkitys siind, kuinka onnistuu johtamaan itsedin, jonka
jéilkeen ehkd my0s toisia. Yksi tirkeimmisté tavoista on asioihin suhtautuminen. On valit-
tava mitkd asiat ovat tdrkeitd ja mitkd eivét ole. Matti Alahuhta on puhunut must-win-
battleisti, jotka on vain yksinkertaisesti voitettava, jotta yritys pystyy selviytyméén mark-
kinoilla. Mark Manson puhuu kdytinnonldheisestd valaistumisesta, joka edellyttda valitta-
mistd vastoinkdymistd tirkeimmaésti ja tottuu vastoinkdymisiin niin muuttuu voittamatto-
maksi: “Henkiselld ruohonjuuritasolla.”? Kyse on siis valinnasta ja epdvarmuuden sieti-
misestd koska: “Kivun voi seléttdd vain, jos opettelee sietiméin sitd.”>3 Aivan kuten Epi-
kuroksen ajatuksessa nautinnossa, jossa: ”Toimija huomioi kivun puutteen ja saa nautintoa
siité, ettd tietdd olevansa tilassa, jossa ei koe kipua.”* Kyse on enemménkin kivun poissa-
olosta tai sen sietdmisestd kuin nautinnon lisdémisesti, joiden ero tissé asiassa on keskeisté
ymmaértdd. Tapojen avulla on mahdollista ymmartad tarkedmpi kokonaisuus kuin hetkittii-
nen kipu tai vastoinkdyminen ja suunnata toimintansa taistelut valiten, keskeisiin asioihin
keskittyen. Pitdisikin miettid kuinka olisi mahdollista: ”Vaikuttaa huonojen tapojen (nosta
kynnystd) ja helpottaa hyvien tapojen toistamista (madalla kynnystd).”>> Ajatuksena on siis
helpottaa hyvien tapojen juurtumista tekemalld toiminnasta mahdollisimman helppoa, eiké
aloittamisen vaikeus nouse kynnyskysymykseksi tai vaivalloisesti. Vastaavasti taas huonon
tavan toistaminen yritetddn mahdollisimman hankalaksi, jolloin joutuu nikemiin mahdol-
lisimman paljon vaivaa, jotta pystyy edes aloittamaan huonon tavan mukaisen toiminnan.
Eiké kaikkea ole mahdollista muuttaa kerralla, vaan kannattaa: “Keskittyd vain yhden ta-
van muuttamiseen (tai karsimiseen tai lisddmiseen) kerrallaan ja siirtyd seuraavaan vasta,
kun ty6n alla oleva tapa sujuu vaivatta.”>® Matka on joka tapauksessa pitkd ja pieni muutos
kerrallaan on mahdollista rakentaa kuvaa tulevaisuuden arjesta. Pikavoittoja onneen ei ole
siis tarjolla. Ray Dalio on havainnut, ettd tyypillisimmilldéin tapojen suurimman osan
muuttaminen kestdd 18 kuukautta.’” James Clear yhdistda tavat ympériston olosuhteiden
kanssa. Olosuhteista kumpuaa &rsykkeet, jotka laukaisevat tavan mukaisen toiminnan.
Olosuhteiden merkityksen tiedostamisen avulla emme ole olosuhteiden uhreja vaan sen
arkkitehteja.>®

> Duhigg 2012, 85

>! Duhigg 2012, 92

52 Manson 2018, 26

53 Manson 2018, 26

> Angeria 2008, 50

33 Sammalisto 2014, 157
%6 Sammalisto 2014, 158
7 Dalio 2017, 138
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Tavat ilmenevat kiyttaytymisend eli kiyttdytymisemme on osin tapojemme tulosta. James
Clear on méiritellyt kdyttdytymisen muuttamisen nelja lakia, joiden avulla on mahdollista:
“Rakentaa parempia systeemeji ja muokata parempia tapoja.”>® Tami prosessi on jatkuva,
jossa ei ole pysyvid lopputuloksia. Ndiden lakien tarkoituksena on muuttaa yksi asia kerral-
laan, etsien muutoksen estévid pullonkauloja. Clearin lait ovat: “Tee siitd ilmiselvad. Tee
siitd houkuttelevaa. Tee siitd helppoa. Tee siitd tyydyttdviaa.”®® Hianen ajattelunsa lihtee
siitd, ettd kdyttdytyminen on vaikeaa, jos se on lakien vastakohtia. Se on todella ymmaérret-
tavad koska on todella vaikea parantaa asiaa, joka on ndkymaéton, luotaan tyontdva, vaikea
ja sellaista, joka ei tuota tyydytystd. Vaikka edelld mainittua asiaa yrittdisikin muuttaa, on
selvéd, ettd yritys on kovin lyhytjénteinen ja kaatuu lopulta omaan mahdottomuuteensa.
Tédmin takia tdytyy jokaisesta asiasta 10ytda keino, jolla muutoksesta tulee ilmiselvid, hou-
kuttelevaa, helppoa ja tyydytysti tuottavaa.

2.2 Tapojen avulla johtaminen

Alf Rehn suosittelee kirjassaan hetkeen tarttuvaa johtamista ja samalla esittdd kysymyksen:
”Miten johtaja voi harjoitella nopeaa toimintaa ja pelotonta tekemistd?”**! Vastaan hénelle
tapojen avulla. Jos esimies pystyy ensin johtamaan itsedén ja rakentamaan itselleen voitta-
vat tavat esimiestyohon, ei hetkeen tarttuminen vaadi joka kerta erillistd paédtostd vaan ai-
noastaan yhden tavan. Tuo tapa voi olla esimerkiksi, ettd hin tarttuu heti kun nikee tilai-
suuden tulleen ja hinelld on mahdollisuus siithen tarttua. Timén takia on keskeisti rakentaa
tirkeimmisté periaatteista tapoja ja auttaa toisia toimimaan samoin.®?> Aivan kuten tunteet,
myds hyvit tydtavat voivat olla tarttuvia.®® Yksi téillainen voi esimerkiksi olla Matti Ala-
huhdan tapa, jossa hin tekee listan: ”Joka ilta seuraavan pdivin kaikkein tdrkeimmit asiat
ja mietin, mihin aikani kulloinkin kdytén.”®*

Ohikiitévisti lainasin James Clearia liittyen olosuhteiden merkitykseen tapoihin. Sama
valintojen arkkitehtuuri on vietdvissd my0s isompaan kuvaan, niin tydyhteisoon kuin val-
takunnallisellekin tasolle. Esimerkiksi Iso-Britanniassa on perustettu Behavioural Insights
Team, jonka: ”Ideana on hyddyntdd kéyttdytymistieteellisté tietoa yhteiskunnallisessa paé-
toksenteossa.”®> Tarkoitus onkin vaikuttaa yhteiskunnan jaseniin enemmén kuin péattéjiin,
yhteiskunnallisen edun mukaisesti, esimerkiksi veronkannon tehostamiseksi. Tarkoitus on
antaa tuuppaus (=nudge), jotta yksilo toimisi tietylld tavalla. Tillaisen tuuppauksen:
”Avulla ihmismielen epérationaalisia taipumuksia pyritdin ohjaamaan hienovaraisesti ih-
miselle itselleenkin parempaan suuntaan.”®® Tarkemmin sanoen: “Tuuppaukset ovat toi-
menpiteitd tai vdliintuloja, joiden pAddméadrdnd on muuttaa ihmisten kdyttdytymisti tai toi-
mintaa ei niinkdén heiddn jirkeensd vedoten, vaan ennemminkin heiddn ympiristodan

9 Clear 2018, 252

0 Clear 2018, 253

1 Rehn 2018, 41

52 Dalio 2017, 499
 Rumsfeld 2013, 18
54 Alahuhta 2015, 194
65 Gjerstad 2015, 219
66 Gjerstad 2015, 220
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muuttaen.”®” Kyse on siis mitd enemmissd maérin valintojen arkkitehtuurista. Nitd valin-
toja teemme, joko tapojen tai tahdonvoimalla. Tydyhteisoissd pitdisi siis ympéristd muo-
dostaa sellaiseksi, ettd se tukee voittavia tyOtapoja. Voisi siis puhua erddnlaisesta fasili-
toinnista, joka tuntuu kisitteend trendaavan enemmaén kuin valintojen arkkitehtuuri. Valin-
tojen arkkitehti on vastuussa kontekstin jirjestimisestd, jossa padtokset tehdddn.®® Tama
arkkitehtuuri voi olla osa tietojirjestelmid tai laitteita. Richard Thaler ja Cass Sunstein
ovat laatineet kuuden periaatteen listan hyvéan valinta arkkitehtuuriin:

- Kannuste (iNcentives)

- Ymmirryksen kartoittaminen (Understand mappings)

- Oletukset (Defaults)

- Palautteen anto (Give Feedback)

- Virheiden olettama (Expect error)

- Rakenteen monimutkaiset valinnat (Structure complex choices)®

TyOyhteison kannalta ja esimiestyotd ajatellen nostaisin tirkeimméksi palautteen. Than
vain sen takia, ettd: "Paras tapa kehittdd henkildiden suoritusta on antaa heille palautet-
ta.”’0

Kiinnitimme huomiotamme miti erilaisimpiin asioihin tydyhteisossd, osa keskeisempid
kuin toiset. Jotenkin tuntuu ihmeelliseltd, jos sivuuttaisimme suunnittelun ja muutokset
tyOympéristoomme ja tyontekijoiden valintoihin. Tdmén merkitys tydon sujuvuuteen ja
mahdollisuudet tulokselliseen tyohon on aivan keskeinen. TyOyhteison arkkitehtuurin ja
tapojen on valttdiméatonta tukea tuloksellista tyontekoa.

2.3 Organisaation tavat osana yrityskulttuuria

”Culture eats strategy for breakfast”
- Peter Drucker’!

Jokaisessa on organisaatiossa omanlaisekseen muodostunut yrityskulttuuri, joka ilmentdé
vahvasti organisaation tapoja, jotka: "Rakentuvat ihmisten vuosien varrella oppimista odo-
tuksista, uskomuksista ja vakiintuneista tavoista toimia.”’? Yrityskulttuuri on siis hyvin
staattinen ja se on pysyvampi kuin pelkéstdin organisaatiossa mukana olevien henkildiden

29973

summa. Tdmaén takia: ~Yrityskulttuuri on asia, jolle tulee olla herkkd”’” ja silld on: ”Perus-

tan rakentamisessa keskeinen merkitys.”’* Jos yrityskulttuuri on heikko, ei sen: "Péille ei
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voi rakentaa mitéan.”’> Kun taas hyvé ja: “Terve yrityskulttuuri on suuri mahdollistaja.””’¢
Matti Alahuhta médrittelee yrityskulttuurin olevan: “arvojen, toimintatapojen vuorovaiku-
tuksen, historian ja yleensékin kaikkien niin virallisten kuin epévirallistenkin kdytdntdjen
muodostama kokonaisuus.””” Kirsi Pihan mukaan: “Kulttuuri on tapa toimia, kommuni-
koida, palvella ja olla olemassa, ja se vaikuttaa yrityksen menestykseen.”’® Mielestini on
keskeistd havaita vaikutus menestykseen. Menestymidton organisaatio kuihtuu ja lakkaa
olemasta. Julkishallinnossa menestys, erityisesti poliisilla, menestymittomyys heijastuu
vahvasti koko yhteiskuntaan aiheuttaen mahdollisesti jopa korvaamatonta vahinkoa. Kuten
yksityiselld sektorillakin, myos poliisihallinnossa: ”Suurimmat uhat eivét tule organisaati-
on ulkopuolelta vaan sen omasta kyvyttomyydestd ja haluttomuudesta muuttua ja astua
epamukavuusalueelle.””® Tamén takia organisaatiokulttuuriin pitdisi yrittdd vaikuttaa mut-
ta: ”Kulttuurin muuttaminen on ldhes mahdotonta, jos ihmiset, jotka toteuttavat sitd, eivit
ole hyviksyneet sitd.”8" Jari Sarasvuo késitteli yrityskulttuuria Aamulenkki podcastinsa
jaksossa: Kulttuuri ohjaa elamédd. Hénen mukaansa esimiesty6lld ei voi yliajaa tydeldméan
synnyttdmad kulttuuria.®! Tdmén takia johtaja, joka sotii kulttuuria vastaan, hiviad varmas-
ti.82 Sarasvuo esittdd podcastissaan 5 vaihetta, joiden avulla on mahdollisuus kulttuurin
ohjaamiseen:
1. Tunnusta, tunnusta, antaudu kulttuurin mahdille
e Miten ajattelemme, tunneilmasto, toimimme stressaantuneena, miten suhtau-
dumme, valitsemme
e Thmisyyden perusyksikko on me
2. Tutki sitd
e Herkisty heikoille signaaleille
e Miten kulttuuri ajaa ihmisié pois siitd mika on totta ja testautuu oikeaksi
e Rakenne
3. Liittoudu vallan kanssa
e Tee rikkaalle parempi diili
e Hinelle on parempi antaa kuin olla antamatta
e Saa enemmin arvoa antamalleen
e Valtaa on kaikkialla
e Raha
e Osaaminen
e Vuorovaikutus
4. Tarinan kerronta
e Kaulttuuri ei tottele pakottamista
e Kaulttuuri on voima, joka ohjautuu vain tarinan kerronnalla
e Tarina on ihmiskunnan alkuperdinen huume

> Alahuhta 2015, 139
¢ Alahuhta 2015, 135
"7 Alahuhta 2015, 134
8 Piha 2017, 134
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80 piha 2017, 159
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e Tarina vaikuttaa ja eldd meissa
e Prosessi vaikuttavat meihin
5. Ruiitit
e Kulttuuri energisoityy, elavoityy ja tervehtyy riittien kautta
e Toistuva rituaali, jolla ryhmé tunnistaa itsensd, vikevdityy yhteisen olemisen
kautta ja samalla vahvistetaan yksiloa®?

Kuten on kdynyt jo selkedsti ilmi: "Kulttuuria ei voi mééritelld tavoitteellisesti tai maaréta;
se syntyy vuosien ja vuosikymmenten aikana. Kulttuuriin voi vaikuttaa pienten saman-
suuntaisten, toistuvien ja tietoisten tekojen kautta.”®* Kyse on siis tavoista, joita tydyhtei-
sOn jdsenet toteuttavat ja niihin tapoihin tulisi yrittdd johtamisella vaikuttaa, ehké jo senkin
takia koska: “Hyvit tydtavat ovat suunnattoman aliarvostettuja.”8> Aliarvostuksen ajan
pitdisi mielesténi olla ohi. Yksilotasolla tulisikin miettid: ”Miten toiset vaikuttavat tapoihi-
ni ja miten mind vaikutan toisten tapoihin.”%® Niistd yksiloiden tavoista muodostuu organi-
saation tavat. Organisaation tavat ovat mielestéini keskeiseltd osalta luomassa toimintakult-
tuuria ja sen kautta myos organisaatiokulttuuria. Témén takia organisaation tapojen tulisi
tukea tyontekijoiden hyvid ja kannustavia tapoja, koska: “Tydpaikoilla aikaamme varasta-
vat sellaiset tavat ja toimintamallit, jotka estdvit meitd tekemdistd tyotd tuloksellisesti ja
keskittymasté tehtdviin rauhassa.”®” Parhaimmillaan organisaation tavat ndyttaytyvét siséi-
send dynamiikkana, jossa: ”Yksinkertaisuus ja selkeys ovat ohjenuoria kaikkeen, mitd yri-
tyksessd tehdddn.”®® Koska ei ole olemassa organisaatiota ilman institutionaalistuneita ta-
poja.?? Aiemmin kdvin ldpi Charles Duhiggin ajatusta Habit loopista ja kuinka muuttamal-
la reaktion herdtteeseen ja silti saada saman palkinnon, voidaan muuttaa huono tapa hyvak-
si. Samalla tavalla tyopaikalla tapoja tulisi muuttaa paremmiksi. Tydssd on vastaavanlaiset,
toistuvat herétteet, joihin reagoimme. Esimiehen on helpompi vakuuttaa tyontekijd uudesta
toimintamallista, jos silmukan ensimmaéinen (herdte) ja viimeinen osa (palkinto) ovat samat
mutta toiminta- tai kiyttdytymismalli on uusi. Jos muutamme tavat yhden asian ymparilla,
levidd se ldpi koko organisaation.”® Kyse on siis erddnlaisesta ketjureaktiosta. Ndma kes-
keisimmit tavat, joista Charles Duhigg kiyttda nimitystd “Keystone habits™!, jotka kidyn-
nistdvit tuollaisen reaktion, muuttavat kaiken. Ne alkavat siirtdiméén, syrjadyttimédn ja te-
keméiin uudelleen toisia tekemisen kaavoja.”? Kyse on siis jokapdiviisistd, pienistd voitois-
ta, jotka puhkeavat kukkaan, auttaen luomaan uusia rakenteita ja perustamaan kulttuuria,
jossa muutoksesta tulee tarttuvaa.”® Tavoilla on pdivittdisiin padtoksiin perustavampaa laa-
tua oleva vaikutus kuin aiemmin on ymmiérretty.”*

8 Sarasvuo 2018
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Risto Siilasmaa listaa Paranoidi optimisti -kirjassaan (organisaation) tavat, joiden: “Omak-
suminen teki meistd nopeita ja joustavia, ja niistd oli suuri apu vaikeuksissa.”®> Nama oli-
vat: Paranoidi optimismi, vastuuntuntoinen kannustaminen, skenaarioajattelun edistami-
nen, luottamuksen rakentaminen, maltin sdilyttdiminen joka tilanteessa ja naurunaiheiden
16ytdminen.”® Listauksesta huokuu ldpi kirjan toistuvat teemat vastuunkantamisesta ja luot-
tamuksesta. Voidaankin todeta, ettd samat teemat ja ajatukset kulkevat lépi johtamisen,
eikd yrityksen koolla tai toimialalla ole merkitystd. Ja mikd tirkeintd: “Kulttuuria luodaan
olemalla roolimalli.”®” Paranoidi optimismi, vastuuntunto ja luottamus ovat johtamisen
liséksi edellytyksid myos kohtaamiselle. Huomiota listauksessa tulisi kiinnittdd viimeiseen
kahteen kohtaan eli maltin sdilyttimiseen ja naurunaiheisiin. Maltin sdilyttdmisestd Siilas-
maa toteaa: “Mitd kiredmpi tilanne, sitd tyynempané on pysyttavd.”® Nama olivat juurikin
ne sanat, joilla ryhméinjohtajani minua nuorena poliisimiehend ohjeisti. Ryhménjohtaja oli
tuolloin todella kokenut ja muutaman vuoden pdistd eldkoityvd herrasmies. Virkistavai
huomata kuinka 2000-luvun alussa poliisihallinnossa ja 2010-luvun globaalissa yrityksessi
ajatellaan samalla tavalla. Toki tilanteet ovat erilaisia mutta ajatus on yhteneviinen.

Haluan lopettaa tdmén osion Finnairin henkildstjohtaja Eija Hakakarin kiteytykseen: Ei
ole olemassa muuta kulttuuria kuin se, joka on ympérilldsi juuri nyt. Siksi muutos syntyy
vain jokainen kohtaaminen kerrallaan.”® Tdmén takia tavat, kulttuuri ja kohtaaminen kuu-
luvat erottamattomasti yhteen.

3 Tunteet

’Se tunne kun kiyt ldpi kaikki tunteet. Ilo, suru, rage ja mité niitd on.”
- 10-vuotias pelatessaan Fortnite -pelid

Tunteille on moninaisia merkityksid ja tapoja ldhestyé sitd. Tunteet ovat olleet olemassa
yhtd kauan kuin olemme olleet lajina nykymuodossamme olemassa. Voikin perustellusti
sanoa, ettd: “Tunteet ovat neurobiologisia tienviittoja, erddnlaisia ehdotuksia, eivit késky-
ja.”19% Tunteiden tarkoitus on: ”Ohjata ihmistd tekemdédn hyddyllisid muutoksia.”!! Voisi-
kin todeta tunteiden olevan: “Inhimillisen eldmin kivijalka, ne saavat meidit toimimaan ja
reagoimaan drsykkeisiin sekd eldmin erilaisiin ilmi6ihin.”!%? Alan S. Cowen ja Dacher
Keltner ovat paisseet tutkimuksessaan siihen lopputulokseen, ettd ihmiselld on 27 tunnet-
ta.!% Sindllddn mielestini on tarkalla madrilla ei ole niin merkitystd. Keskeistd on havaita,

% Siilasmaa & Fredman 2018, 314
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15

ettd tunteita on paljon erilaisia. Voisikin sanoa, ettd: “Thminen on kasa tunteita.”'** Tuo
kasa ilmenee: “Jossain péin kehoa erilaisina tuntemuksina.”!% On helppoa todeta, etté tun-
teet ovat: ”Varsin monimutkainen seos. Tunteisiin vaikuttavat elimiston ulko- ja sisépuo-
lelta vélittyvét aistidrsykkeet, elimiston hormonit, aivojen vilittdjdaineet, hermoston toi-
minta ja tietoisuudessa syntyvit ajatukset ja aavistukset.”!% Kyse on siis kokonaisvaltai-
sesta asiasta, kaikessa epamaiiriisyydessddn koska: “Tunne ei noudata tieteen lakeja vilt-
tamittd. Se poukkoilee, sekoilee, tykyttdd suonissa, saa maailman niyttimadn ruusunpu-
naiselta tai tulenkarvaiselta.”!%” Tunteet ovat kokemusperdinen asia ja sen takia ne méarit-
televat kasityksemme todellisuudesta. Erityisesti tunteet joutuvat tdihin kohtaamisessa.
Tédmin takia omien tunteiden tunnistaminen on keskeisté, koska: “Jos ithmiselld ei ole ky-
ky# tunnistaa omia tunteitaan, hin tuskin osaa asettua toisenkaan asemaan.”!’® Tunnistami-
sen helpottamiseksi ja médrittelemiseksi tunne on pystyttivd nimedméén. Jos emme pysty
nimedmaiin ja sanoittamaan mitd tunne-eliméssimme tapahtuu, emme pddse siitd eteen-
pdin.!® Kéytdnnon tasolla on siis ldhes mahdotonta késitelld tunteita, jos emme pysty tun-
nistamaan nimedméain ja puhumaan kokemuksestamme. ' Tdmaén jdlkeen on mahdollista
hyviksyd tunteet. Kun pystymme ne nimedméén ja niistd keskustelemaan. Aivan kuten
tunnistamisessa, on hyviksymisesséd prosessi vastaavanlainen. Ensin on hyvéksyttdvd omat
tunteet ja sen jélkeen: “Voi hyviksyé niitd muissa ihmisissd.”!!! Kohtaamisen kannalta
hyviksyminen on keskeistd. Samaa mieltd ei tarvitse olla tai kokea vastaavia tunteita mutta
keskeistd on hyvidksya toisessa herddvé tunne.

Jari Sarasvuon Aamulenkki —podcastissaan 16.3.2018 puhui tilannetajusta ja henkisesti
suorituskyvysti. Aihetta pohjustaessaan ja perustellessaan hdn puhui introverttien ja ekst-
roverttien eroista sekd kyvyistd myyjind tai johtajina. Hén totesi yleisesti tiedettdvin, etta:
“Ekstrovertit eividt ole tarpeeksi tekemisissd omien monimutkaisten, kétkettyjen, kielletty-
jen tunteidensa kanssa niin he eivit myodskédn tavoita toisten ihmisten tunteita. He nikevét
pintaa.”!!'? Taméin takia ekstrovertit eivit ole parhaita johtajia. Sarasvuo vield lisdd havain-
tonsa, ettd parhaat taiteilijat ja johtajat, jotka eldvét toisiin ihmisiin vaikuttamisesta, ovat
introverttejd.!!® Hinen havaintonsa, oli hinen omaansa tai lainattua, kokoaa yhteen sen,
mistd tdssd opinndytteessd on kyse. Voidaksesi tuntea toisen tunteet, on opittava ensin
omat tunteet. Voidaksesi paistd tilanteeseen, jossa on mahdollista tuntea toisen tunteet, on
hénet pystyttdva kohtamaan. Etuliitteen verttiydestd riippumatta, omat monimutkaiset ja —
merkitykselliset tunteet on kohdattava, jotta on mahdollista kohdata toisen vastaavanlaiset
tunteet.
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Eveliina Salonen jakaa tunnereaktion viiteen osaan, jotka ovat:
1. Tapahtuman havaitseminen

2. Havainnon tulkinta
3. Tunnereaktio

4. Tunnekokemus

5.

Tunteiden ilmaisu!!*

Sen lisdksi, ettd tunne on tietoa, se myos: ~Voittaa aina jirjen™'!'> Tunteet tulisi ymmarta:
“Liittolaisiksi, ei hiiridiksi tai viholliseksi.”!!¢ Siitdkin huolimatta, ettd ne: “Voivat syttyd
salamannopeasti.”!!” Ndmé tunteet: ”Vaikuttavat voimakkaasti myds motivaatioon, kéyt-
tdytymiseen ja keskindiseen vuorovaikutukseen.”!'® Tdmi jo siitédkin syytd, ettd: "Emme
ole robotteja, ja tunteemme vaikuttavat luonnollisesti valintoihimme, etenkin silloin, kun
panokset ovat suuria.”!'!” Keskeistd tdssd on se, ettd jokainen: “Tunnistaisi oman tapansa
ilmaista tunteitaan.”!?? Tkdva kylld: “Moni ihminen toimii ikdan kuin vaistonvaraisesti,
tunteitaan koskaan tiedostamatta, vaikka tunteet hinti aina ohjaavat™'?! Tiedostamatto-
muus on sinéllddnkin epétoivottavaa, koska: “Thmisen tietoisuus muodostuu pitkalti tuntei-
den kokemisen kautta.”!??> Timéin takia tunteen nimeédminen on tarpeellista. Vasta sen jil-
keen: ”Voimme tehdi sille jotain tietoisesti. Tamén helpottamiseksi tunteita pitdd joskus
sanoittaa.”'?? Sanoittamalla tiedostaminen helpottaa kykyé eritelld tunteiden hienosyisid
vivahteita, jotka: “Lisddvit kykyéd selvitd vastoinkdymisistd ja auttaa hallitsemaan stres-
sid.”12* Toisin sanoen: “Tunteet siis auttavat meitd priorisoimaan.”!?> Parhaassa tapaukses-
sa tunteella: ”Antamamme tulkinta saattaa muuttaa tiysin sen, mihin kykenemme.”!2¢

Tdméa omien tunteiden tunnistaminen: ”On kuin sipuli: kerroksia on useampi, ja mitd sy-
vemmille kaivautuu, sen todenndkdisemmin pillahtaa itkuun.”'?” Mark Mansonin itsetun-
temuksen sipulissa kaksi kerrosta liittyy tunteisiin. Ensimmadinen on, ettd: ”Ymmart4a
omat tunteensa.”!?® Toinen on: “Kyky arvioida, mistd tunteet johtuvat.”!?° Arvioinnissa
erityisessd asemassa ovat miksi-kysymykset, vaikka ne saattavatkin olla erityisen kivuliai-
ta. Ndiden kysymyksien tarkoituksena on selvittdd ja ymmaértds, mikd nima tunteet aiheut-
tavat. Jos ja kun: "Perimméinen syy on selvitetty, asialle pystyy ihannetapauksessa teke-
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maéén jotakin.”'3° Tdmi ihannetapaus saattaa olla esimerkiksi tunnerepertuaarin laajentu-
minen, joka auttaa: "Eldmadn hetkessd sekd ndkeméédn uudenlaisia vaihtoehtoja ja mahdol-
lisuuksia.”!3!

Tommi Parmékoski kiteyttdd omat tavoitteensa tunteisiin liittyen siten, ettd hdn haluaisi
oppia tulkitsemaan omia tunteitaan paremmin ja vilttid tunteiden vuoristoradan!*?. Parmé-
kosken kanssa on erittdin helppoa olla samaa mieltd. Omien ja toisten tunteiden kanssa
eldmd on jatkuvaa oppimista. Me emme voi méératd mitd tunteita tunnemme, pystymme
vain harjoittamaan reaktioitamme tunteisiimme.

Positiivisten tunteiden: “Edistiminen on tirkedd, koska kiinnitimme luonnostaan enem-
min huomiota kielteiseen, mydnteinen vaatii enemmin tietoista opettelua.”!** Tamai jo
siitd yksinkertaisesta syystd, ettd: "MyoOnteiset tunteet ovat yhteydessd luovuuteen ja ettéd
niiden aikaansaama vaikutus kestdd, jopa muutaman pdivin ajan.”!3* Myonteisten tuntei-
den voimakkuudella ei sindlldin ole merkitystd. Arjen sujumisen ja jaksamisen kannalta
pienet ovat merkityksellisid koska on tdysin mahdotonta tuntea jatkuvasti suuria, positiivi-
sia tunteita. Voisikin todeta, ettid: “Pienet myonteiset tunteenosoitukset ovat siis todella
tirkeitd”!3 ellei jopa vilttiméttomid. Erona positiivisten ja negatiivisten tunteiden valilld
on, ettd: “Positiiviset tunteet synnyttdvét ja tukevat innostusta ja motivaatiota, negatiiviset
tunteet lykkaddvit aloittamista ja edistdvit ennenaikaista luovuttamista.”!3® Tietenkin kyse
on siitd, miten suhtaudut negatiiviseen tunteeseen ja minkélaista toimintaa se aiheuttaa. Jos
kielteinen tunne vie vain syvemmaélle kuoppaan, ei suunta ole kannatettava. Kannattavam-
paa olisi paittii jo etukiteen (ennen tunteen tuntemista), ettd: “Kielteiset tunteet ovat ke-
hotus tarttua toimeen. Jos havaitset ikévid tunteita, sinun on tarkoitus tehdé jotakin. Myon-
teiset tunteet puolestaan ovat palkinto asianmukaisesta toiminnasta.”!*” Kyseessd on sama
mekanismi kuin tavoissa. Palkinto eli tapojen silmukan viimeinen osa. Tunteet siis ovat
osaltaan vaikuttamassa tapojen muodostumiseen, vahvistumiseen ja ylldpitdmiseen.

En sano, ettd kielteisid tunteita ei pitdisi tuntea, kohdata tai hyviksyé, vaan itseasiassa tiy-
sin pdinvastoin. Vain tuntemalla, tunnistamalla ja hyvaksymaéllé kielteisid tunteita on mah-
dollista menni niistd eteenpdin, koska: “Kielteiset tunteet kuuluvat erottamattomasti ter-
veeseen tunne-eldmadn. Negatiivisten tunteiden kiistdminen pitkittdd ongelmia niiden rat-
kaisemisen sijaan.”'*® Kuka meistd haluaisi pitkittdd tunteen kestoa, tuskin kukaan. Halu-
simme tai emme: “Kielteiset tunteet ovat erottamaton osa eliméad. Niistd ei pddse eroon ja
sellaisen yrittiminenkin on jo tuhoisaa, silld yleensid menettdd vain kaiken muun.”!3® Jat-
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kuvat kielteiset tunteet ja sitd seuraavat kielteiset reaktiot ajavat: “Thmisen vetdytyméén,
eristdytyméin ja karttamaan yhteyttd sosiaalisissa tilanteissa.”!4? Negatiivisten tunteiden
suossa on: “helppo ryped, syyttid muita omasta kohtalosta ja ripustautua uhrin rooliin.”!4!
Télla voi olla erittdin vakavia seurauksia, varsinkin pitkélld aikavililld, erityisesti henkil6l-
le itselleen ja hdnen ldhipiirille. Jos tyOyhteisossa vallitsee jatkuva kielteinen ilmapiiri,
ongelmat vain laajenevat ja vahvistuvat. Pahimmillaan seurauksena voi olla, ettd tyoyhtei-
son jisenet: ”Alkavat pyOrittdd negatiivista oravanpyordd kahvipdytikeskusteluissa ja pur-
kavat pahaa oloaan kollektiivisesti, mutta ilman ratkaisuun pyrkivéa ohjausta. Néisti kes-
kusteluista on yleensd enemmain haittaa kuin hyoty4, silld tilld tavalla tunteet vahvistuvat
ja syvenevit edelleen ja tarttuvat myos niihin henkil6ihin, jotka eivét vélttdmatta alun perin
edes olleet negatiivisten tunteiden vallassa.”'*? On selvi, ettd: “Tunteet tarttuvat, niin po-

sitiiviset kuin negatiivisetkin.”!43

Herkimmin tunteet tarttuvat: ”Ystévistd ja reiluiksi koe-
tuista tyypeistd kuin tuntemattomista tai ei-reiluiksi koetuista ihmisistd.”!#* Olisi toivotta-
vaa, ettd tyOyhteisOssé olisi kumpiakin eli ystivié ja reiluiksi koettuja tyyppeji. TyOyhtei-
sOn kannalta on ensiarvoista, ettd tarttuvat tunteet ovat positiivisia koska: ”Jokainen tyoyh-
teisdn jdsen vastaa omalta osaltaan tydpaikan tunneilmapiirin kehittimisestd.”!*> Lisdksi
yhteisén: “Moraali rakentuu jaetuille tunteille.”!'*® En toivo, enkd halua kuvitellakaan ti-
lannetta, ettd poliisin tyOyhteisdssi tartutettaisiin vain negatiivisia tunteita, jotka ovat vield
moraalittomia. Puistattavia ajatuksia kumpikin jo ldhtdkohtaisesti. Kuitenkin tydyhteison
tunteet: ”Syntyvét aina suhteessa johonkin — suhteessa perustehtdviin, itseen tyontekijani
kia tunteita niin negatiivisia kuin positiivisiakin. Enenevissd médérin tyo tehdéén: Tiimeis-
sé ja ihmisten vélinen kemia on usein ratkaisevaa tiimin tuottavuuden kannalta”!¥, joten ei
ole mitenkdén vahdpitoistd millaisia tunteita tarttuu ja millainen tunneilmapiiri tyOyhtei-
s0ssd on.

Tunteiden tarttuminen: “Perustuu sekd peilaamiseen ettd empatiaan.”!’ Peilaaminen on
esimerkiksi sitd, ettd matkimme keskustelukumppanimme eleitd, ilmeité ja puhetta. Tima
voi tapahtua tiedostaen tai tiedostamatta. Kun niemme kuvan tai videon, jossa toista sat-
tuu, tunnemme hetkittdisen kivun itsekin. Tai sitten keskustelukumppani esittdid omaa
vammaansa, voimme samaistua hinen kipuunsa. Erdénd péivina ruokakaupassa ndin tutta-
vani juttelevan ulkomaalaisen kanssa. Ulkomaalaisuutta ei ollut mahdollista havaita ulkoi-
sesti mutta tiesin sen jo entuudestaan. Liityin keskusteluun ja huomasin kuinka tuttavani
puhui kirjakieltd, tavallisen puhenuottinsa sijaan. Ulkomaalainen puhui kédytdnndssa téy-
dellistd suomea eikd hinen takiaan olisi tarvinnut puhetapaa muuttaa. Tuttavani oli muo-
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kannut huomaamattaan puhetapaansa vastaamaan keskustelukumppanin puhetapaa. Kysyin
myOhemmin tuttavaltani, ettd huomasiko hdn muuttaneensa puhetapaansa. Vastaus oli,
ettd: Al muutin vai. En mielestdni muuttanut.

3.1 Tunteet esimiechena

Esimiesasemassa tunteiden tunnistaminen, hyviksyminen ja kohtaaminen on erityisessé
asemassa. Esimiesty0 tuo mukanaan odotuksia ja ryhmén tottumuksia, joihin toimintaa
jatkuvasti verrataan. Perinteisesti on totuttu sanomaan, ettd ryhma tai joukkue on johtajan-
sa ndkoinen. Tami tuo mukanaan sen, ettd esimieheen kohdistuu tunnetaakka, joka: ”Te-
kee esimiehen tyOstd usein vaativaa. Johtaminen on vaativaa ihmissuhdety6td.”!*° Jos esi-
mies on kykeneméton kisittelemédn tunteitaan ja kdytds pursuaa primitiivistd tunnetta, on
luotu pohja epiterveelle tydyhteisdlle. Perinteikids ja ikdva kylld vield osin nykyinenkin
malli, jossa esimies huutaa tai kokee erimielisyyden taisteluksi, purkautuu kiukkuna tai
raivona. KéytdnnOssé aina siind tilanteessa varsinainen asia unohtuu ja: ”Niin kiukku ja
raivo suojaa esimiehen minuutta epivarmuuden ja avuttomuuden kokemuksilta.”!*! Lisdksi
tallainen: “Teeskentely oli suojakuori, minké alla voi rauhassa olla tunteittensa kanssa pii-
lossa.”!>2 Tamén takia: "Tunne kannattaa ndhda kykynd, jota voi analysoida ja kehittad.”!>3
Analysointi ja kehittiminen edellyttdd sité, ettd: ”On ensin tultava toimeen itsemme kans-
sa.”!* Vasta sen jéilkeen voi tulla toimeen toisten kanssa. Varsinkin kun otetaan huomioon
se, ettd johtajuus on, toivottavasti vain vililld, eikd jatkuvasti: "Helvetin yksindistd.”!>> Oli
yksindisti tai ei: ”Johtajana menestyminen tarkoittaa, ettd on oltava tunteellinen. Ei maail-
maa halaava eikd nyyhkyttdva samettihousuihin pukeutunut pehmo, vaan henkild, joka on
valmis puhumaan tunteista, omista ja muiden.”'>® Aiemmin todettiin, ettd tunne tarttuu ja
tyOyhteisossd usein on ldhdettdvd esimiehestd, koska jos: “Esimies uskaltaa tuoda omat
tunteensa pintaan, myods muut saavat mahdollisuuden tihdn.”!'3” Osin tarttuminen johtuu
siitd, ettd esimies: “Osaa ndyttdd tunteitaan ulospdin; toisten sosiometri tulkitsee niitd koko
ajan.”!>® Esimiehen: Tunnety6 vaatii usein itsensé panemista likoon ja vaikeiden asioiden
kanssa painimista. Silti tdima on keskeinen osa siitd, miki tekee ihmisestd aidosti johtajan
eli jonkun, jota ihmiset haluavat seurata.”!>® Niin raadolliselta kun se saattaakin tuntua, on
tosiasia, ettd: “Johtaja, joka ei kosketa muita tunnetasolla, ei saa ihmisid mukaansa.”!

Eveliina Salonen listaa kidytannon vinkkejd tunteiden johtamiseen. Ensimmaéinen on otsi-
koitu: Luo tyopaikalle olosuhteet jotka luovat myonteisid tunteita”!6!. Listaus on:
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Toinen listaus on otsikoitu: ”Néin vaikutat johtajana tunteisiin

1.

10.

11

12.
13.

14.

20

Tunnistetaan ja nimetéédn ne tunteet, joita yhteisossd halutaan tuntea ja jotka saavat
juuri timén tydyhteison loistamaan.

Tunnistetaan ja nimetddn ne toimenpiteet, joilla juuri téssd yhteisossd voidaan
edistdd ndiden tunteiden kokemista.

Toteutetaan kohdassa 2 mainitut toimenpiteet.

Jonkin ajan kuluttua arvioidaan toimenpiteiden vaikutukset ja tehddéin tarvittavat
korjausliikkeet.!6?

29163

Tutustu omaan sisdiseen maailmaasi ja sdilytd kontakti itseesi. Tunnista ja hyvéksy
omat tunteesi ja tarpeesi. Néin pystyt olemaan kontaktissa muidenkin kanssa ja joh-
tamaan heita.

Néytd tunteesi, mutta niin, ettd sopeutat niiden osoittamisen kuhunkin tilanteeseen
sopivaksi.

Ole empaattinen ja osoita myotituntoa.

Tunnista ja haista oikeat suunnat ajoissa pienisti, hiljaisista merkeistd (intuitio aut-
taa) ja pidd organisaatiosi jatkuvalla uudistamisen tiella.

Sanoita organisaation ja tyon merkitys isossa kuvassa. Sanoita myds toivottu suunta
ja tavoitteet.

Tue, kannusta ja auta tyontekijoitd ratkaisemaan ongelmia, mutta &la tee sitd heidén
puolestaan.

Levitd iloa ja myonteisyyttd, mutta uskalla késitelld yhdessd myds vaikealta tuntu-
vat asiat.

Luota itseesi, tyontekijoihisi, asioihin ja organisaatioosi. Osoita luottamuksesi kéy-
tdnnossd muun muassa antamalla tyontekijoille riittdvésti valtaa ja resursseja seké
ottamalla heidédn ideansa ja kritiikki vakavasti.

Kannusta henkilostod ottamaan kokonaisvastuuta tydstddn ja sen kehittdmisesta.
Hyviksykdd yhteisoni se, ettd kaikki ideat eivit johda huippuinnovaatioihin, ja sal-
likaa siitd huolimatta hulvattomienkin ideoiden esiin tuominen ja kokeileminen.
Hyviksy ja siedd epdvarmuutta ja auta muitakin sietiméén.

. Huomioi tyontekijoiden yksilolliset tarpeet, mutta toimi samalla oikeudenmukai-

sesti ja tasapuolisesti.

Anna riittdvasti resursseja.

Palkitse yrittiminen ja onnistumiset. Palkitsemisen ei vilttimatta tarvitse olla rahaa
tai muita etuja.

Ole avoin uudelle — hyviksy myos sellaiset kokeilut ja ndkdkulmat, joita et itse ole
tullut ajatelleeksi, ja ota selvid, olisiko niissd menestyksen aineksia.!6*

Tallaisissa listauksissa on mielestini ensiarvoista muistaa, ettd kyseessd ei ole nollasum-
mapeli tai tehtévilista, joka olisi mahdollista saada tehtyé kerralla. Niméd ovat muistilisto-
ja, joita tulisi pitéé esilld ja edistdd mahdollisuuksien mukaan. Tydeldma kun ei ole mikédédn
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jaakiekkopeli, joka kestdd 60 minuuttia ja sen jdlkeen katsotaan, kumpi pystyi toteuttamaan
pelikirjaansa paremmin. Tyodelaméssi on kyse arjesta, jatkuvuudesta ja toistosta. Tunteiden
kisittelyd ja johtamista ei voi tehdé projektiluonteisesti, sitd on tehtidva arkipiivéisesti eli
suomeksi sanottuna joka péiva ja jatkuvasti.

Frank Martela ja Karoliina Jarenko listaavat nelja psykologista perustarvetta, joiden toteu-
tuessa syntyy: “Innostusta, merkityksellisyyttd ja tekemisen draivia'®®. Mielesténi ndma
perustarpeet ovat hyvinkin tunneléhtoisid ja sen takia niitd ei saa ohittaa esimichend tai
osana organisaation kulttuuria. Nima perustarpeet ovat:

- Vapaacehtoisuuden tarve

- Kyvykkyyden tarve

- Yhteenkuuluvuuden tarve

- Hyvintekemisen tarve!6

James Hollis kertoo kirjassaan tuttavastaan, joka kehotti tyontekijoitddn: “Etsiméddn ty0s-
tddn sitd, mika ravitsi heiddn tunne-eldméénsa, silld sellaista ravintoa palkkakuitti ei kos-
kaan antaisi, sekd hoitamaan ihmissuhteitaan tydssd ja kotona, silld vain ne tdyttdisivit
sielun tarpeet.”!®” Hollisin tuttava tuskin oli lukenut Eino Leinon Hymyilevdd Apolloa
mutta kasitys tyon luonteesta sisdllon tuojana lienee universaali:

”’Se talo, min portilla kilpi on:
>>Téssd talossa tehddin tyotd.>>

Se talo on pyh4 ja pelvoton

ja pelkda ei se yota.

Ty6s olkoon se suurta tai pientd vaan,
kun vaan se ty6td on oikeaa

ja kun sitd palkan et tdhden tee!

Tyo6 riemulla palkitsee.

Se raatajan riemulla palkitsee
ja tekijén terveydelld,

ty6 himoja huonoja hillitsee
niin puhtaalla sydamelld.”!8

Tama on siis tdysin vastakkainen kuin Fedor Dostojevskin ilkikurinen toteamus: ”Voi jos-
pa vain silkkaa laiskuuttani olisin tekeméttd mitdan.”!® Tdma toteamus johdattakoon mei-
dat tunneperdisiin riitoihin. Helposti kdy niin, ettd: ”Se, mitd yksilo ei kohtaa henkilokoh-
taisessa psykologiassaan, tulee viistiméttd ilmi tyOyhteison eldméssi tuottaen oman tutun
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seurausten vyyhtiinsd.”!”? Tilloin esimiehen on otettava kantaa hyvinkin tunneperiisiin
riitoihin. Toivottavasti ei osallisena mutta ainakin edustamassa tai ratkomassa niitd. Minna
Helle on kirjassaan listannut kuuden kohdan listan, jotka ainakin tulisi muistaa neuvottelu-
tilanteessa:
e Kuuntele, kysy, élé oleta mitédn
e Jatd tilaa vaihtoehdoille
e Luo luottamusta ja ymmarrystd olemalla avoin
¢ Ole empaattinen ja utelias
e Katso tulevaisuuteen

e Vaikeatkin riidat voidaan ratkaista neuvottelemalla'”!

Ratkaisu 10ytyy useimmiten, kun on sukellettu syville osapuolten huoliin ja tarpeisiin™!’2,
Ne harvoin ratkeavat silld kumpi osaa perustella asiansa paremmin tai vakuuttavammin.
Yleensd molemmilla osapuolilla on jo valmiiksi vahvat késitykset oman késityksensi pa-
remmuudesta ja se nimenomaan on johtanutkin riidan syntyyn. Vastaavalla tavalla vaihto-
ehdot ovat elintédrkeitd, jotta péddstddn ratkaisemaan alkuperdisen vaatimuksen (ja riidan)
taustalla olevia syitd. Eikd vaihtoehdoista padstd neuvottelemaan jos vililla ei vallitse luot-
tamusta. Riitatilanteissa: “Luottamukseen on vain yksi tie — avoimuus.”'”? Avoimuudella
pystyy auttamaan toista ymmartdméén, miksi tietty kokemus tilanteesta on syntynyt ja mi-
ten sen on tuntenut. Omalla avoimuudella samalla rohkaisee toista olemaan avoin ja luot-
tamuksellinen ilmapiiri on mahdollista muodostaa. Toisen avoimuuteen kun vastaa empa-
tialla, on mahdollista ymmartdd hinen vaikuttimiaan paremmin. Kéytdnnontasolla tdmi
tarkoittaa sitd, ettd: "Kyky tulkita tunteita vaatii johtajalta kykyé nihdé tilanne juuri Annen
silmin ymmiértéen ei ainoastaan, mitd Anne tuntee, vaan miksi hin tuntee juuri ndin.”!7*
Jos niin ei ole ja pystyy: “Katsomaan asioita vain omasta ndkokulmasta, on mahdoton 16y-
tdd yhteisid ratkaisuja.”'’> Tunteilla on siis keskeinen merkitys ristiriitoja ratkaistaessa ja:
“Tunnetaitoinen ihminen auttaa siksi toista séilyttiméain kasvonsa.”!’® Niin on mahdollista
pédsti eteenpdin riitatilanteesta ja sen osapuolille 16ydetddn kunniallinen pakotie.

Esimiehen itsetunnon on oltava hyvi, ettei tyontekijoiden: “Tunteet ja toiminta eivit haa-
voita eivitkd kaada johtajaa.”!'”” Tdmai jo siitd yksinkertaisesta syystd, etti emme voi sa-
manaikaisesti yrittdd palvella ihmistd ja kontrolloida hidnen tunteitaan.!”® Erityisesti tiu-
koissa tai vakavissa keskusteluissa on luonnollista tuntea tunteita. Olkoon ne sitten nega-
titvisia tai positiivisia, emme voi yrittdd kontrolloida toisen tunteita. Sen takia emme voi
ottaa vastuuta heiddn tunteistansa.!”®
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On havaittu, ettd: “Sosiaalisella herkkyydelld on huomattava vaikutus ryhmén tulok-
siin.”!8 Sindllaén tima havainto on hyvinkin looginen. Kun sosiaalinen herkkyys ryhmaés-
sd mahdollistuu, on suorana seurauksena kyky huomioida: ”Toisten ihmisten tunteet, voi
omaa kdyttdytymistd mukauttaa toisen tunteisiin, ja ndin vuorovaikutus paranee.”!8! Tama
voi olla esimerkiksi sitd, ettd: "Ryhmén jdsenet ovat tietoisia toistensa tunteista ja kykene-
vit vaikkapa keventimédn tilannetta tarpeen vaatiessa tai ohjaamaan keskustelua rakenta-
vampaan suuntaan jyrddmittd muita.”'®? Rakentavuus ja positiiviset tunteet: “Toimivat
tyOyhteisossd myoOs suunnanniyttdjind, energian ldhteind sekd mahdollisten esteiden ja
umpikujien varoitusmerkkeind.”!83 On siis selvid, ettd: “Tunneosaaminen tuottaa paitsi
hyvinvointia myos tuloksia.”!®* Haitalliset tunteet ovat hyvén paétoksenteon suurin uh-
ka.!® Tavoitteena tulisikin olla, ettd: “Tyopaikalla ihmisten tulisi olla aitoja omia itsejdan.
Témai tarkoittaa sité, ettd organisaatiossa vallitsee rento, avoin ja luottamuksellinen ilma-
piiri, jossa henkilot uskaltavat ilmaista tunteitaan ja mielipiteitdén aidosti ilman pelkoa
rankaisusta.”!8¢ Taytyy muistaa, ettd: “Thminen on laumaeldin, jonka tunteisiin on toisilla
ihmisilld usein voimakkaampi vaikutus kuin omalla ohjauksella.”!8’

3.2 Empatia

Empatian yleisesti kuvitellaan olevan vain huokailua ja my6téilyd silloin, kun toinen us-
koutuu murheistaan. Empatiasta voisi kiyttdd myds késitettd myotitunto. Empatia on ky-
kyd ymmartad toista eli asettua toisen asemaan ja kykyé tehdd yhteistyotd. Kyseessd voi
olla tunteiden késittely, jossa voimakas tunne on yksin niin raskas kantaa, ettd toisen myo-
taitunnolle on valtava kysyntd. Tidllaisessa tilanteessa pitéisi kuvitella: "Milté toisesta tun-
tuu eikd miltd sinusta tuntuisi hdnen asemassaan.”!8® Empatian voima on juurikin siini,
ettd pystyy samaistumaan miltd toisesta tuntuu. Samalla on mahdollista asettaa oma toi-
mintansa sen mukaan, ettd saisi oman viestin menemadn perille ja tulisi ymmarretyksi.

Vaikka: “Esimiehelld tulee olla empaattisuutta™ '%°

, el empatiaa kuitenkaan pidd sotkea
esimiesasemassa padtoksentekoon. Jos péddtoksenteko perustuu empatiaan, ei esimies itse
ole todellinen péétoksentekija vaan pddtds on aina sen mukainen kuin kysyjéd odottaa. Joh-

donmukaisuus esimiehisyydessd on muisto vain ja linja tempoilee.

TyoOeldméssd empatiaa vaaditaan, kun yritetddn 16ytd4 paras mahdollinen ratkaisu ilmen-
neeseen ongelmaan. Tuolloin tdytyy virittyd toisen ajattelun kanssa samalla taajuudelle,
jotta ideat vilittyvét ja kehittyvat ihmisten vililld. Kyse on siité, ettd omaa kyvyn: “Kunni-
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oittaa jokaisen yksilollistd kokemusta. Olennaista on ymmartid jokaisen kokemusmaail-
man ainutlaatuisuus, vaikka emme koskaan pysty tdysin ymmairtiméan toisen ajatuksia ja
tunteita.”!”? Néin toimien saadaan aikaan mydnteinen vuorovaikutus, jossa: “Empatia antaa
joustavuutta ja nikokulmaa asioihin. On erilaisia ihmisi4, eri tapoja tarkastella maailmaa ja
muut tavat ovat aivan yhtéd oikeutettuja kuin minunkin tapani”!!. Tdmai jo siitdkin syysti,
ettd: “Empatia poistaa jénnitteitd ja on kaiken kommunikaation perusta.”'®> Kommunikaa-
tio koostuu verbaalisesta ja non-verbaalisesta viestinnistd. Tarvitsemme empatiaa kyetik-
semme vuorovaikutustilanteissa lukemaan oikein: ”Non-verbaalisia viestejd, kuten dédnen-
sdvyjd, ilmeitd ja ruumiinasentoja.”!*®> Melkoinen vaatimus, joten on turha odottaa, ettd
tdssd onnistuisi joka kerta. Empatiaa ei tarvitse tehdi tiydellisesti, kunhan tekee. !°* Tavoi-
te on hieno ja vaatii jatkuvaa opettelua. Opettelun matka on varmasti mutkikas ja osittaiset
onnistumiset palkitsevat varmuudella. Ei kuitenkaan ole mahdollista tietdd miltd toisesta
tuntuu, voi vain kuvitella miltd mahtaa tuntua, jotta pystyisi toisen kohtaamaan ja toinen
tuntisi tulleensa kohdatuksi. Kohtaamiseen empatia toimii erityisen hyvin. Empatia on
voimakkain yhteyden ja luottamuksen rakentamisen tyokalu, joka meilld on.!?>

Brené Brown listaa empatiataidoista listauksen kirjassaan Dare to lead. Taidot ovat:
1. Néhdid maailma kuten toiset sen nékevit tai perspektiivin ottaminen!®®

Ei voi olla tuomitseva'®’

Toisen ihmisen tunteiden ymmartiminen!®®

Ymmirryksen kommunikointi toisen ihmisen tunteista'®

Mindfulness2%

nkh Wb

Perspektiivin otossa on kyse siitd, ettd: “Kunnioitetaan toisen perspektiivid totuudesta,
vaikka se eroaisi omastamme.”?®! Tami edellyttdd sitd, ettd meistd tulee: “Oppijoita, ei
tietdjid.”??? Empatian toteuttamisesta tulee mahdotonta, jos: “Meilld on tarve olla tietdjii;
jos me emme voi olla oppijoita, emme pysty olemaan empaattisia.” Néin voimme: “Kun-
nioittaa hiinen totuuttaan koko totuutena, ei pelkéstiéin versiona omasta totuudestamme.”2%?
Tuomitsevuuden suhteen on tirkedd: Tutkia missd tunnemme tuomitsevuutta koska siitd
tulee helposti ilked hépedn kehd. Toisten tuomitseminen jittdd meille tunteen hépedsts,
joten puramme kipumme tuomitsemalla muita.”?* On siis selvii, ettd hdpeédn vastalddke
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on empatia.?®> Toisen ihmisen tunteiden ymmartiminen ja niisté toiselle kertominen edel-
Iyttdd sitd, ettd olemme sinut omien tunteidemme kanssa.?’® Mindfulnessin mééritelmén
Brené Brown lainaa Kristin Neffiltd. Neffin mukaan mindfulness on: “Tasapainoisen la-

hestymisen ottamista negatiiviseen tunteeseen niin, ettd tunteita ei supisteta tai liiotella.”2??

Leikillisesti voisi todeta, ettd “Thminen on empaattinen peto.”?%® On selvii, ettd: "Empatia
on myotasyntyistd.”?% Tama tarkoittaa sitd, ettd empatia kumpuaa osin luonnostaa mutta se
tarvitsee my0s elinympdristod vahvistamaan empatiakyvyn kehittymistd. Mieluiten jo lap-
suudessa, koska: "Empatia syntyy varhaisissa ihmissuhteissa.”?! Vanhemman esimerkilli-
syys ja empatian oppimisen mahdollistaminen ovat keskeisessd roolissa. Onneksi empatia
on loppumaton ja uusiutuva?!'! luonnonvara, joten sen oppiminen ei ole koskaan liian myo-
héistd. Voisikin todeta, ettd: “Empatia on sosiaalinen kyky, joka auttaa niin kommunikaa-
tiossa kuin yhteistydssé, niin motivaation luomisessa kuin ongelmatilanteiden ratkomises-
sa.”?!2 Tdmén sosiaalisen kyvyn kohdalla on aivan samoin kuin muidenkin kykyjen koh-
dalla: “Mestarillisuus vaatii harjoittelua.” 2!
muodostamaan mielikuvan siitd, mitd toisen mielessd tapahtuu.”?!'* Mutta ei kuitenkaan:
“Kuvittele kykenevinsd lukemaan toisen ajatuksia eikd ohjaamaan tdtd omilla ajatuksil-
laan.”?!> Tarkoitus on siis 16ytdd yhteys: “Tunteeseen, joka on johtuu kokemuksesta, ei
kokemukseen itsessddn.”2!¢ Kuvittelisin, ettd timd on juuri se syy minké takia Poliisin
henkilOstostrategiaan on kirjattu: “Johtamisessa korostuu empatian ja tunnedlyn merki-

Témin kyvyn edellytys on, ettid: “Pystyy

tys.”?!7 Strategian tarkoitus on kiinnittdd huomio herinneeseen tunteeseen, ei varsinaisesti
tapahtuneeseen. Lieko Alexander Stubb:kin viitannut tdhén asiaan kun sanoi: "Mitd va-
hemmin tekee rutiinihommia, sitd enemmén korostuu empatia.”!8 Johtaminen kun ei ikini
saisi olla rutiinthommaa, ei ainakaan henkildiden johtaminen. Asiajohtaminen onkin asia
erikseen.

Aina pitdisi pystyd erottamaan empatia ja sympatia toisistaan. Empatiaa: ”Voimme tuntea
myos niitd ihmisid kohtaan, joita emme arvosta.”?!? Poliisin tyossd tdmi saattaa tarkoittaa
tilannetta, jossa henkild on tehnyt vastenmieliseltd tuntuvan rikoksen tai persoonana hin
on epamiellyttdvd. Tamai ei kuitenkaan oikeuta sité, ettd viranomainen ei tdmén takia suos-
tu kohtaamaan tai olemaan empaattinen. Empatia auttaa ymmaértimaan miksi hin on toi-
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minut tietylld tavalla tai on persoonana sellainen kuin on. Tuota ymmaérrystd hyviksikéyt-
tden on mahdollista péésti tilanteeseen, joka palvelee myds poliisin intresseja tutkittavassa
asiassa. Haluan vield tarkentaa, etti kyse ei ole teon tai persoonan heikkouksien hyvéksy-
misestd vaan ymmartdmisestd. Toki on helpompaa olla empaattinen sellaiselle henkil6lle,
jonka kanssa jakaa samoja arvoja, mutta aina tdmé ei vain ole mahdollista. Tdmin takia:
“Tarvitsemmekin reilusti suvaitsevaisuutta sekéd itseimme ettd muita kohtaan kehittyak-
semme empatiataidoissamme.”??° Tai kuten toimittaja ja kirjailija Kimmo Oksanen sanoi:
”Arvokkain mitd ihminen toiselle ihmiselle voi antaa on ldsndolo”??! koska “Séilin vasta-
kohta on empatia™??2. Empatiassa i ole kyse korjaamisesta, se on rohkea valinta olla toisen
kanssa pimedssd — ei kisa valojen sytyttimiseen vain tunteaksemme olomme paremmak-
$i.22° On luonnollista, ettd: “Empatia mekanismit syttyvit herkemmin samankaltaisten ih-
misten vilille.”?*

Ollessamme empaattisia on kriittisen tirkedd pitdd mielessd rajat. On pidettdvd mielessé
missd itse loppuu ja toinen alkaa.??> Empatiassa: ”Jos on liian kova, ei pysty aistimaan em-
paattisesti toisen tunteita. Jos on lilan pehmed, polttaa itsensé loppuun.”?2¢ Kumpikin vaih-
toehto ei ole suositeltava, ei yksityis- kuin tydeldmankaidn kannalta.

3.3 Hipea

Héped on universaali ja yksi primitiivisimmistd tunteista, joita voimme tuntea.??’ Kirjailija
Marjo Niemen mukaan “Hépedhédn on sitd hyviksyvin vuorovaikutuksen puutetta™?®. Se
on siis: “Sosiaalinen tunne, joka estidd ihmistd kiinnittyméstd yhteis6on.”??° Hiped saa
meiddt tuntemaan niin vialliseksi, ettd kyseenalaistamme oman arvomme tai ansaitsevuu-
temme rakkauteen, kuulumiseen ja yhteyteen osana yhteis6d.2*° Tahén liittyy huoli: ”Tulla
nahdyksi vajavaisena ja avuttomana, jollaisena ei hyviksy itseddn.”?3! Jos ei koe olevansa
arvokas vaan arvoton, alkaa todella helposti pelkd&dmaién, ettd muut hylkddvat hinet, josta
seuraa, ettd: “Yrittdd olla kaikille kilvan mieliksi ja lopulta ei miellyti edes itseddn.”?3? Jos
hiped juurtuu osaksi identiteettid: ~Se alkaa ndkyd vuorovaikutuksessa.”?3? Erityisesti jos
hiped johtaa epétoivoon?**, kuten usein ja todella helposti kdy. Onkin siis ilmeisti, etti:
“Héped koskettaa ihmisen sisintd, ihmisyyden olemusta, itsed.”?*> Sen takia sitd pidetddn-
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kin: “Tunteista sietimdttdmimpinia”23® koska se: “Kutistaa ihmisen fyysistd ja henkistd
tilaa.”?%’

Lihtokohtaisesti: “Héaped liittyy ahdistukseen, jonka ihminen luo oman mielensd sisil-
14.2°8 Tdhén voi olla todella monia syitd mutta: ”Oli hdpedn syy mikéd tahansa, sen paras
kaveri on salailu. Salailu juurruttaa hiipein ja paisuttaa sen kuin pullataikinan.”?3° Toisin
sanoen: “Hiped saa voimansa puhumattomuudesta”24? ja mitd vihemman siitdi puhumme:
”Sitd enemmin silld on valtaa eldmastimme.” 2#! Késillimme on mielesténi erittdin merkit-
tdva asia, jos sen seuraamukset ovat epitoivo, kuulumattomuus ja kutistuminen. Pahimpa-
na kaikesta kuitenkin on jos: "Eldd hépeédn kahleissa ja muiden tuomion pelossa, kadottaa
vihitellen itsensd.”**? Tamén takia hépednsi tunnistaminen on aivan erityisessd ja keskei-
sessd asemassa. Kun hépeédn tunnistaa: ’se voi myos auttaa 10ytdiméddn voimia ponnistaa
eteenpdin.”?* Kovin helposti en muuta tietd niekddn koska: “Haped on kuin riippuvuus,
josta voi viime kddessi parantua vain itse.”*** Vapautumisen ensiaskeleita ovat: “Jamak-
kyys, omien oikeuksien vaatiminen ja rohkeus olla eri mieltd”.?*> Kun hépednsé on tunnis-
tanut ja oppinut sitd tyostimidn, on hidpedstd myds hyotyd ja kdyttovoimaa. Tdmai siitd
syystd, ettd: "Héped tekee ihmisestd ihmisen ja kykenevin tuntemaan ja toimimaan toisten
kanssa.”?*¢ Voisikin todeta, ettd: “Hédped on myds portti toisten ihmisten ymmaértimiseen.
Kun tieddn mitd hipeit, tieddn sinusta aika paljon.”?*” Erityisesti silloin kun tulee tie-
toiseksi toisen tavoista piilottaa tai kompensoida hépedinsi. Yksinkertaisesti on mahdoton-
ta vastustaa hdpedd.?*® Hdpeén resilienssi on mahdollista, opittavissa ja meidin kaikkien
saatavilla.?*® Loppujen lopuksi, hdpein resilienssissi on kyse siirtymisestd hidpedstd empa-
tiaan, joka on hdpedn vastaldake.?>* Karkeasti jaotellen, hipeda on kahdenlaista: Ei kos-
kaan riittdvan hyvé ja kuka mind luulen olevani.?>! Tamén takia tarvitsemme resilienssi,
jotta pystymme hyvéiksyméén hdpein ja olemaan armollisia itseimme kohtaan.

Keskeistd hdpedssd on sen ero syyllisyyteen. Siind missé syyllisyys kohdistuu tekoon, ha-
ped koetaan henkildssd. Ero on siind, ettd teinkd jotain vddrad vai olenko ihmisend huono.
Niilld on merkittdvd ero koska nykyaikainen neurotutkimus osoittaa, ettd kipu ja tunne
hylk&damisestd, jonka hiped aiheuttaa, on yhté todellinen kuin fyysinen kipu. Tunteiden on
mahdollista sattua fyysisen kivun tavoin.?*? Varsinkin jos héped on yllimme jatkuvasti.
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Kun olemme tavallamme hipedsairaita kaikki, ainakin tunnistan itsesséni selkedt piirteet.
Lienee tarpeellista ottaa vihdn kevyempi, mutta viisauden siséltdva lopetus. Pyhimys lau-
laa kappaleessaan Tapa poika: ”Ota sun hédped kéteen ja kato sitd, hyméhd4 ja paa se takas
paikalleen.”?>?

3.3.1 Haipei esimiestyossi

Hipedn kayttdminen johtamiseen on valitettavan yleistd. Uskoisin, ettd jokainen meistd on
ollut tydyhteisdssdin siind tilanteessa, ettd esimies on kiyttinyt hipedd johtamistyylini.
Esimerkiksi hin on saattanut todeta tyoyhteison edessa yksittdisestd tyontekijésti, ettd tista
ole mihink&én koska hén teki, tietyn virheen. Hén siis antaa ymmartda muiden ldsndolles-
sa, ettd tdma henkild on virheensd takia ihmisend kykenemiton. Varsinkin jos tétd on te-
hostanut dantd korottamalla tai perdti huutamalla. Ikd4n kuin esimiehen kelvoton kdytds
olisi tyOntekijén aiheuttamaa. Brené Brown listaa kirjassaan 10 kédytokseen ja kulttuuriin
liitettdvad asiaa, jotka ovat yritysten kehityksen tielld. Sijalla 6. on liiallinen hédped ja syy-
tokset sekd riittimaton vastuunkanto ja oppiminen.?>* Brownin kanssa on erittdin helppo
olla samaa mieltd. Ehké sijoitus voisi olla korkeampikin. Niin yleistd timé tuntuu olevan.
Tédmai johtuu siitd, ettd johtaja etdéntyy ja: “Hén jattdd hipedn késittelyn alaistensa tehté-
viksi. Hyvi johtaja ottaa muitta mutkitta likaisen tyon hipeén alaisilta ja uhrautuminen ja
itsensd likoon pistdminen heréttavit alaisissa arvostusta.”®* Tdman takia esimiehen tehté-
vand: ”On yhteisty0ssd muiden kanssa luoda toimintaymparistd, jossa oma nolous ja héipe-
dn tunne voidaan sanottaa ddneen”>° Jos esimies yhteisonsi kanssa tdssi onnistuu, on ha-
pedn tunteen jakaminen: “Voimavara ja lisdd armollisuutta tydyhteisossd.”?” Tdma luo
yhteisoon keskindistd sitoutuneisuutta, joka on jokaisen nékokulmasta korvaamatonta. Jos
hipeistd tulee johtamistyyli, sitoutuminen kuolee.?*®

3.4 Haavoittuvaisuus (=vulnerability)

Tulla lujaksi,
pysyd pehmeéna.
Siind on haavetta yhdelle
eldmalle.
- Tommy Tabermann?>’

Valloittava Brené Brown on aikamme johtavia hdped ja haavoittuvaisuus tutkijoita. Brown
lahtee siitd, ettd haavoittuvuus on tunteiden ydin, sydan ja keskus, merkityksellisille koke-
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muksille.?®® Kirjassaan Dare to Lead Brown listaa 6 myyttid haavoittuvaisuudesta, joiden
kautta on helppo késittdd haavoittuvaisuuden olemus ja miirittely. Myyteistd neljd on jo
hénen kirjassaan Daring Greatly, toki osin eri jarjestyksessd. Myytit ovat:

Myytti 1. Haavoittuvuus on heikkous

Brené Brownin mukaan haavoittuvaisuus on tunne, jota koemme silloin kun olemme epa-
varmoja, uhattuna ja tunteet esilla.?®! Sen takia on erittdin helppoa kuvitella haavoittuvuu-
den olevan heikkoutta. Tdmai johtuu siitd, ettd assosioimme haavoittuvaisuuden kumpua-
van tummista tunteistamme kuten pelosta, hipedstd, surusta tai pettymyksesti.?? Haavoit-
tuvaisuudesta kuitenkin syntyy rakkaus, kuuluminen, ilo, rohkeus, empatia ja luovuus.??
Sekoitamme siis tunteet keskendmme. Brownin aineiston perusteella eikd hinen kohtaa-
manaan ole ollut tilannetta, jossa olisi ollut rohkeutta ilman haavoittuvaisuutta. Tdmédn
takia heikkous-myytti murenee tutkimusdatan ja henkildiden kokeman rohkeuden alle.?%*
Luokkamme kanssa késittelimme poliisitoimintaa Vihdissd. Tuossa tilanteessa, toiminnan
kohteena ollut mies ampui rynnakkokivaarilld kohti poliiseja aiheuttaen poliisimiehen kuo-
leman sekd toiselle poliisimiehelle vakavat vammat. Luokassamme oli tilannejohtajana
toiminut poliisimies. Kuunnellessani hdnen kertausta tapahtumista ja myohemmaéissé vai-
heessa kommentointia tapaukseen liittyen, ajattelin, etti Brené Brown on tdysin oikeassa.
Ei ole olemassa rohkeutta ilman (henkistd) haavoittuvaisuutta ja tilannejohtajana toiminut
on ruumiillistuma tistd. Se tapa, jolla tilannejohtaja kertoi tapahtumista ja sen aiheuttamis-
ta tuntemuksista todella vaikutti ja pyséytti. Erityisesti hdnen rohkeutensa silloin ja nyt.
Vaatii todellista henkistd vahvuutta ja haavoittuvaisuutta pystyé kisittelemadn traumaattis-
ta tilannetta hinen tavallaan. Daring greatly -kirjassaan Brown luettelee vastauksia tutki-
muksestaan haavoittuvaisuudesta. Nididen yhteenvetona hédn toteaa haavoittuvaisuuden
kuulostavan totuudelta ja tuntuvan rohkeudelta. Totuus ja rohkeus eivit aina ole miellytta-
vid, mutta ne eivit koskaan ole heikkoutta. 263

Myytti 2. En harjoita haavoittuvaisuutta

Jos emme tietoisesti harjoita haavoittuvaisuutta, ajatteluamme ja kéyttdytymistimme ohjaa
pelko. Jos taas tietoisesti valitsemme haavoittuvaisuuden, opimme tydstdimédn tunteemme
ja ymmarrdamme kuinka ne maédrittelevit ajatteluamme ja kdyttdytymistd. Ndin pystymme
toimimaan arvojemme mukaan ja eliméan jakamattoman itsendisesti.2

Myytti 3. Selvidn yksin

Ilman aitoa yhteyttd toisiin kdrsimme. Aivomme ovat rakennettu yhteyttd varten. Meiddn
neuro-, hormonaalinen- ja geneettinen jarjestelmdmme on rakennettu enemmaénkin keski-
ndiseen riippuvuuteen (interdependence) kuin itsendisyyteen (independence).?®’

260 Brown 2012, 12
26! Brown 2018, 23
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Myytti 4. Epdvarmuuden ja epdmukavuuden voi saada pois haavoittuvaisuudesta.

Kyse ei ole systeemisestid (systemic) haavoittuvaisuudesta vaan vuorovaikutuksellisesta
(relational) haavoittuvaisuudesta.?®® Tdmé on mielestdni keskeinen havainto, jonka ymmir-
taminen mahdollistaa haavoittuvaisuuden késittelyn. Kyse ei ole jérjestelmén (esim. tieto-
koneohjelma) haavoittuvaisuudesta vaan ihmisten vilisestd haavoittuvaisuudesta, joka on
tunne. Tdmén takia vuorovaikutuksen yhtélostd ei voi ottaa pois epavarmuutta tai epimu-
kavuutta.

Myytti 5. Luottamus tulee ennen haavoittuvaisuutta

Tarvitsemme luottamusta ollaksemme haavoittuvaisia ja tarvitsemme haavoittuvaisuutta
rakentaaksemme luottamusta.?% Kyse on siis erdinlaisesta muna vai kana-viittelystd. Tai
jos valmennuksellisin termein, kyse on siitd kumpi tulee ensin: yhteishenki vai voitot. Yh-
teishenki luo yhteenkuuluvaisuutta, joka synnyttdd halun uhrautua joukkueen menestyksen
eteen yksilond. Kun riittdvin moni uhrautuu ja panostaa kaikkensa joukkueen eteen, voitot
ovat viliton seuraus. Yhdessd onnistumiset luovat yhteishenked, joka kannustaa entisté
parempiin suorituksiin. Kyse on siis toisiaan ruokkivista prosesseista. Samanlainen suhde
on myos luottamuksella ja haavoittuvaisuudella. Luottamus ansaitaan pienilld asioilla, ku-
ten kiinnittdmalld huomiota, kuuntelemalla, osoittamalla aitoa vilittimistd ja yhteyttd.?”°
Néama pienet asiat eivét ole mahdollisia, jos emme ole haavoittuvaisia ollessamme yhtey-
dessd toisen kanssa. Luottamus ja haavoittuvaisuus kasvavat yhdessé ja jos toinen ndisté
pettdd, molemmat tuhoutuvat.?’!

Myytti 6. Haavoittuvaisuus on paljastamista

Yleinen harhaluulo on, ettd ollakseen haavoittuvainen, on paljastettava itsestddn tunteet ja
kokemukset. Toisin sanoen ylitsevuotavainen tunnustaminen ja omien asioiden kertominen
ei ole edellytyksend haavoittuvaiselle johtamiselle ja kohtaamiselle. Kyse on yhteyden
sdilyttaimisestd ja psykologisesta turvallisuudesta (ty0)yhteisossé, jotta asiaan liittyvét tun-
temukset voidaan kdyda lédpi ja késitelld sekd olla haavoittuvaisia toistemme kanssa.

Myyteistd opimme, ettd haavoittuvaisuus on rohkeutta ja harjoitamme sitd, halusimme tai
emme. Toki parempi olisi harjoittaa, ettemme antaisi pelkojemme ohjata valintojamme.
Haavoittuvaisuus on myds kiinted osa vuorovaikutustamme, jonka ilmaiseminen: “Mah-
dollistaa syvit ihmissuhteet.”?’? Jo pelkistién siitd syystd, ettd: “Joskus haavoittuvuuden ja
toisten ihmisten ldheisyyden tarpeen myontiminen on suurinta vahvuutta.”?’® Tami edel-
lyttdd luottamusta ja psykologista turvallisuutta, eikd se edellytd kaikkien turhanpdivéi-
syyksien oma-aloitteista, jopa pyytdmitontd esiin tuomista. Kun luottamus on saavutettu,
on mahdollista puhua asioista, jotka todella merkitsevit ja, jotka todella tuntuvat syvélla
sisimmaissé. Sen suurempaa luottamusta ja haavoittuvaisuutta ei voi olla kuin niiden tunto-
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271 Brown 2018, 34
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jen kertominen. Tédmin takia on: “Paljon helpompaa kuunnella koulutuksessa tunnetun
TV-kasvon tai filosofin kokemuksia ja esimerkkejd eldmid suuremmista muutoksista kuin
kohdata oma arkinen riippuvuus, haavoittuvuus ja erehtyviisyys.”?’* On myos ominaista,
ettd suhtaudumme omaan haavoittavaisuutemme heikkoutena ja muiden haavoittuvaisuutta
vahvuutena. Olisiko kuitenkin niin, ettd voisimme olla itsedmme kohtaan armollisia ja ko-
kisimme omankin haavoittuvaisuuden vahvuutena. Varsinkin kun emme ikind voi olla
varmoja lopputuloksesta. Samalla on kuitenkin muistettava, ettei todellinen onnistuminen
ole mahdollista ilman haavoittuvaisuutta. Kykymme olla rohkeita johtajia ei ikind ole suu-

rempi kuin kapasiteettimme haavoittuvainen.?”

Ray Dalio puhuu mielestini samasta asiasta kun hin kayttdd késitteitd: “Radikaalisti 13-
pindkyvé ja radikaalisti avomielinen.”?’¢ Dalion mukaan mielen ollessa auki, palautteen
tehokkuus kasvaa koska kaikki tietdvat, myos itse, mitd tehddin eikd vaidrinymmarrykselle
ole sijaa. Tdmi nopeuttaa myos oppisen prosessia.2’’ Jos ei laita itsedéin peliin niin ei ole
mahdollista oppiakaan. Sitdhdn haavoittuvaisuus juurikin on, rohkeutta laittaa itsensé li-
koon. Aivan kuten Brené Brown, vastaavalla tavalla myos Dalio haluaa selventéd, ettd ky-
se ei ole kunkin syvimmistd salaisuuksista vaan jokaisen henkilokohtaisesta mielipiteesti,
jotka tuovat mukanaan: “Merkityksellisempdd tyotd ja merkityksellisempid ihmissuhtei-

ta 29278

3.5 Pelko

”Pelko on innostusta, joka unohti hengittdd”
- Fritz Perls?”

”Mitépi jos sd pelkédt turhaan ja eldma tapahtuu sind aikana”
- Samuli Putro

Haavoittuvaisuutta kisitellessimme, myytissé 2. todettiin, ettd jos emme tietoisesti harjoita
haavoittuvaisuutta, ajatteluamme ja kiyttdytymistimme ohjaa pelko. Voimme siis valita
kummalla haluamme toimia: haavoittuvaisuuden vai pelon ohjaamana. Minna Marsh teh-
nyt tunteista tunneskaalan, jonka hin on lajitellut energian vapauttavuuden ja sitovuuden
perusteella. Pelko on skaalassa sijalla 31., joka on kaikista eniten energiaa sitovin tunne,
yhdessi lamaantumisen kanssa.?%® Tiéstd johtuen: “Pelko (31.) on aina testi rohkeudelle, ja
tunteista se on lamaannuttavin.”?®! Pelon tunteessa on siis samoja elementteji kuin hipeis-
sd. Aivan kuten hidped, joka kumpusi ithmisestd itsestddn, myos: “Pelkojen taustalla ovat
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virheelliset uskomukset. Niin ollen pelko on erddlla tavalla illuusio.”?8? Vapaana toimies-
saan: ’Pelko laittaa ihmisen suojautumaan, hyokkddméén tai lamaantumaan. Yleensé pelo-
kas kaivaa ympdrilleen henkisen tai fyysisen poteron, josta hdn kurkkii maailmaa.”?%? Pa-
himmillaan pelko: Kaventaa ajatteluamme ja sulkee mielestimme kaiken muun, jottemme
ala sekoilla hiddéin hetkelld. Se liiottelee vaaraa, jotta uskoisimme varmasti.”?®* Ollessaan
epaméardinen, se: ’Voi ilmetd myos ahdistuksen tunteena.”?%> Kappaleen alun Fritz Perlsin
osuva kuvaus innostuksesta, joka unohti hengittdd, josta pelko sittemmin muodostuu, on
omiaan luomaan ahdistusta. Ahdistuksen ja hengittimittomyyden véliltd kun on 16ydetté-
vissé selked kausaliteetti. Epamaardisyyttd tukee myds pelon salakavala luonne. Pelko on
kuin: ”Jonkinlainen epdméiriinen taikavoima, joka ilmestyy sotkemaan asioita.”?%¢ Sen
takia pelon voisikin sanoa olevan: ”Julmuuden isé ja diti.”?%” Julmuuden kokemusta rinnas-
tetaan helposti suruun. Varsinkin kun koemme yllittdvin menetyksen ldhipiiristimme,
saatamme kokea epdoikeudennmukaisuutta ja kohtaloamme julmana. Luonnollisesti ko-
emme myds surua. Surun ja pelon vililld on kuitenkin selkeé ajallinen ero. Suru kun koh-
distuu jo menneeseen menetykseen ja pelko tulevaan, vield toteutumattomaan, joka ei vlt-
taméttd koskaan toteudukaan. Erona onkin se, ettd: ”Surulla on rajansa mutta pelolla ei
ole.”?88

Pelolla on kuitenkin ollut selked ja tirked rooli ihmisen kehityksessa 14pi vuosisatojen. Jo
siitdkin johtuen, ettd olemme selvinneet ja pystyneet kehittyméén nykytasolle. Sen enem-
pid meneméttd evoluutioon tai genomiin, on muistettava, ettd: Pelon alkuperdinen tehtdva
on ollut suojella meitd vaaroilta, eli pitdd meiddt hengissd siind ddrimmadisen vaarallisessa
ympiristdssi, jossa ihmislaji ja sen edeltdjit ovat kehittyneet.”?%° Nykytilaan peilaten, pel-
ko on toiminut osaltaan melko erinomaisesti. Tdma ehka siitd syysté, ettd: “Pelko on mah-
dollisesti vahvin ja eniten ihmisen kédytokseen vaikuttava emootio.”°

Tahén asti olen késitellyt pelkoa vain negatiivisena ja rampauttavana tunteena. Se on pal-
jon muutakin kuin uhka ja haitta. Vaikka pelko on salakavala ja helposti levidvi, se on
myos: “Konkreettinen ilmio, josta voi saada tiukan otteen.”?’! Tdméd onnistuu vain jos:
“Pelolta riisuu taikavoimat™?°2, Taikavoimat ovat siis meidén itsemme pelolle antamiamme
merkityksid, ovat ne sitten negatiivisia tai positiivia. Ikdva kylld melko usein negatiiviset
nousevat helpommin pintaan ja vaikuttamaan kdytokseemme. Onneksi kuitenkin niiden
armoille ei tarvitse antautua vaan: ”Tie ndiden pelkojen ylittdmiseen ei ole niiden kontrol-
loimisessa, vaan kohtaamisessa ja hyviksymisessd.”?® Talld tavalla pystymme keskitty-
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miin olennaiseen, rentoutumaan ja antamaan parasta hetkessd, jossa kulloinkin olemme.
Vastuuta pelon késittelystd ja kddntdmisessd positiiviseksi ei voi sysété toisille vaan: ”Yk-
sil6lld on pédasiallinen vastuu omien pelkojensa ratkaisemisesta.”?** Keinot késittelyyn ja
kdidntdmiseen ovat yksinkertaisia: ”’Sieddttiminen, uloshengityksen pidentdminen, paineen
alla harjoittelu, pelkomuiston muuttaminen, leiman vaihtaminen kokemuksella ja pelotta-
vaan tilanteeseen liittyvien panosten vihentiminen.”?%3 Kyse ei ole siis mistdin salatietees-
td tai vaativasta toimenpiteestd. Kyse on kiytinndssd samasta kuin muidenkin tunteiden
kohdalla. Tunne tdytyy tunnistaa, kohdata ja kisitelld. Kun tdssd onnistuu, pystyy hyoty-
kiyttaméddn pelkoaan terveelld tavalla, jonka tehtivdnd on: “Suojata ihmistd, aktivoida
toimintaa tai kontrolloida kdyttdytymistd sosiaalisissa tilanteissa.”>%

My0s tydeldmassé ja yhteisoissd pelko on ldsnd, ikdva kylld. Talloin useimmiten kdytetddn
termejd pelon ilmapiiri tai pelon kulttuuri. Tdllainen ilmapiiri tai kulttuuri saa yrityksen:
"Tyontekijit suojautumaan ja tyon tekemisen energia menee osittain tidhin.”?*’” Kyse on
siis samasta ilmiostd kuin yksittdisen henkilon kohdalla mutta vain laajemmassa konteks-
tissa. Tdmdn on erittdin tuhoisaa niin tyontekijoille kuin tydnantajillekin. Brené Brown
listaa kirjassaan 10 kédytokseen ja kulttuuriin liitettdvia asiaa, jotka ovat yritysten kehityk-
sen tielld. Sijalla 10. on: ”Perfektionismi ja pelko estdvdt ihmisid oppimasta ja kasvamas-
ta.”?%8 Ilman oppimista, ei ole kasvuakaan eikd néin ollen tuloksienkaan voida olettaa ole-
van kovinkaan mairittelevia. Taémé johtuu yksinkertaisimmillaan siitd, ettd: “Pelon sdvyt-
tdmissé ilmapiirissi on vaikea tyoskennelld ja pelon sdvyttdma tyOyhteiso on altis erilais-
ten asioiden salailuun.”?®® Tidstd perinteisimpiand esimerkkind on se, kuinka yrityksen ja
yhteison johto kuulee epamiellyttdvit asiat viimeisend. Yleensi jo tuossa vaiheessa on liian
myoOhdistd. Syitd epdsuotuisalle pelon ilmapiirin kehittymiselle on monia ja joitain niisté
olen ollut itsekin ty0yhteisdsséni todistamassa. En 1dhde yleisimpié syitd téssd yhteydessé
erikseen avaamaan koska en katso sen olevan tarpeellista ja haluan pitdd katseen suunnat-
tuna tulevaan. Onneksi pelolle tydyhteisossdkin on mahdollista tehdi korjaavia toimenpi-
teitd. Pelko saattaa muistuttaa henkisti vékivaltaa ja sen: "Muotojen hoitaminen alkaa tyo-
yhteisossd tiydellisen avoimuuden periaatteesta ja lipindkyvyyden lisddmisestd.”*% Vain
talld tavoin kéyttdytymisen taustalla: ”Oleva pelon tunne saadaan poistettua, vihenee stres-
si huomattavasti ja asiakkaan ldhestymisestd tulee vaivatonta.”%! Eikd pelkéstdén asiak-
kaan ldahestyminen vaan myos ldhentyminen tydyhteison sisélld. Henkka HyppOnen on
kirjassaan Pelon hinta, listannut yhteison keinot pelkojen hallitsemiseen ja voittamiseen,
jotka ovat:

”Téydellinen avoimuus ja ldpindkyvyys”

“Turvallisen tilan luominen”

”Luottamuksen kasvattaminen”
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“Panokset pois poydalti™302

”Huomio vain siithen, mihin voi vaikuttaa”
“Enemmin dialogia, vihemméin debattia™%

Neurologi David Rock on luonut SCARF-mallin, joka jésentelee sosiaaliset pelot viiteen
kategoriaan. Ndmi kategoriat ovat:

- Status (Asema)

- Certainty (Turvallisuuden tunne)

- Autonomy (Autonomia)

- Relatedness (Yhteys toisiin ihmisiin)

- Fairness (Oikeudenmukaisuus)?%4

Anna Perho on kirjassaan Suorat sanat tdydentényt titd mallia sanallistamalla kutakin ka-
tegoriaan. Asemasta hédn toteaa: “Pelkdimme arvostuksen tai aseman menettimistd ryh-
méssd. Sitd, ettd ideoillemme tai kehitysehdotuksillemme nauretaan, ne ohitetaan tai etté
ne saattavat meidit jotenkin huonoon valoon.”% Taménkin takia ideoiden meritokratialle
ja tasa-arvoiselle tyOyhteiskulttuurille on huutava tilaus. Turvallisuudentunteesta Perho
toteaa: “Inhoamme turvallisuuden ja ennakoitavuuden puutetta, ja rakastamme johdonmu-
kaisuutta. Jos olen hiljaa, hallinnan tunne sdilyy ja sen sijaan ettd heittiytyisin konfliktiin,
jonka lopputulos on epdvarma.”% Konfliktoinnilla on kuitenkin mahdollisuus saada mer-
kittdva tuloksia aikaan ja 10ytda uusia ndkokulmia. Toki konfliktoinnin tdytyy olla tydyh-
teisOkulttuurissa turvallista. Autonomiassa keskeistd on, ettid: ’Olemme oman eldmdmme
ohjaimissa. Konflikti on tdmin tunteen ndkokulmasta uhka: en voi tietdd, miten toinen rea-
goi, jos sanon jotain mistd hén ei vilttiméttd pidd.”"” Yhteydessi toisiin ihmisiin tulevat
esiin yksi suurimmista peloistamme, joka on: ”Lauman ulkopuolelle jiiminen tai sen nok-
kimaksi joutuminen. Jos tydtiimissd on esim. tapana kuunnella vain joidenkin yksiléiden
mielipidettd, hiljaisemmat vaikenevat entistdkin syvemmin jotta heitd ei eristettiisi lopulli-
sesti.”?%® Oikeudenmukaisuudessa on kyse siitd, ettd: "Saatamme pelita keskusteluissa sit,
ettd emme saa oikeudenmukaista kohtelua. Jos avaan suuni ja kerron minua harmittavasta
epdoikeudenmukaisuudesta, otan samalla riskin sen suhteen, ettd huoltani ei oteta todesta.
Tunne on niin ikdvé, ettd vaikeneminen saattaa jdlleen tuntua paremmalta vaihtoehdol-
ta.”3% Yhteenvetona Scarf-mallista voisi todeta, ettd pelko on erittdin merkittivé toiminnan
ja tyoeldmin rampauttaja. Malli voi toimia hyvind apuvilineend pelkojemme tunnistami-
sessa ja niiden seurauksien ndkyviksi tekemisessi. Jo tédstikin ndkokulmasta konfliktoin-
nin ja arvostavan tydyhteisokulttuurin merkitys on korvaamaton.
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Alussa toisena lainauksena ollut Samuli Putron mainio havainto siitd, ettd pelko saattaa
olla turhaa ja eldméi tapahtuu sen (pelon vallitsemisen) aikana. Meilld kun ei ole mitdin
arvokkaampaa kuin kertakdyttdinen aikamme, olisi se kdytettivd mahdollisimman mielek-
kddsti. Jos annamme pelon vallita ja pakottaa meiddt matkustajiksi jatkuvan odotuksen
bussiin, voi odottavan aika olla pitki, kuten sanonta sanoo. Sanonta ei ota huomioon sité,
ettd odottavan aika voi olla pitkd, mutta se voi myds loppua kesken. Tdmén takia pelon
lamaannus ei voi olla vallitseva olotilamme.

3.6 Viha

Vihan kuritus ajaa perkelettd sisddn vaan ei ulos

- Simeoni, Seitseméin veljestd®!?

Edellisessé osiossa késiteltiin pelkoa. Haluan lyhyesti késitelld myds vihaa koska se: ”On
aina joko suru- tai pelkojohdannainen tunne.”!! Vihaa sivutaan niin useassa muussakin
osassa titd tyOtd, ettd sitd ei vaan voi jattdd kisittelemittd. Jo sindllddn tuo lainaukseni Si-
meonilta on kelpo esimerkki siitd, jos ei ole kykenevé haavoittuvaisuuteen. Viha jaa siséén,
eikd pédse sieltd pois. Ehké juuri siksi: ”Viha mielletddn yksilon sisimpid ja aidoimpia tah-
toja ja haluja ilmaisevaksi tunteeksi, jonka kautta protestoidaan yksilollisyyttd rajoittavia
sosiaalisia sdéntdji ja systeemejd vastaan.”3!? Selkeisti viha ja henkilon sisin ovat vahvasti
liitoksissa koska vihaa kuvaillaan: “’Sisuksia kalvavaksi syoviksi, kokijansa syovyttaviksi
hapoksi, puhkaisua vaativaksi mitipaiseeksi ja tulehtuneeksi, sirkeviksi hampaaksi.”?!?
Taustalla voi mahdollisesti olla: Pettymys tai hdped, loukatuksi tuleminen tai turhautumi-
sen tunne siitd, ettei voi vaikuttaa itseddn koskeviin asioithin muutoksessa niin kuin haluai-
si.”314 Jos tdtd sisiltd kalvavaa tunnetta ei pysty tunnistamaan, kohtaamaan ja késittele-
miin: “Viha vuotaa ruumiiseen, drtyvyyteen, tekoihin joissa on enemmin voimaa ja két-
kettyd aggressiota kuin mitd olisimme tietoisesti halunnut.”!> Tuossa prosessissa: “Viha
saa kokijansa menettdméén itsekontrollin ja toimimaan jarjettomilld, vaarallisilla tai muu-
ten haitallisilla tavoilla.”?!® Késittelemdttomyys: Voi vain synnyttdd hirvioitd.”*!” Sitd me
emme halua omalle, emmeka toisen kohdalle. Viha, kuten muutkin tunteet, on késiteltava.
Viha on niin vahva tunne, ettd vihan hyodyntdminen on mahdollista: ”Jos sen kanavoi oi-
kein.”3!8 Parhaimmillaan: ”Vihan tunteet voivat tarjota myds tien itsetuntemukseen ja ko-
konaisvaltaiseen elimién.”3!® Vihaan tulisikin suhtautua enemminkin vaistoelimidmme
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tarjoamana voimavarana, jonka: “tehtédvé on suojella ja puolustaa meitd.”3?° Oikein kiytet-
tynd: ”Viha on rohkeuden merkki ja perusta omalle tahdolle, jopa jaimikkyydelle.”3?! Viha
on aivan samanlainen tunne kuin kaikki muutkin. On muistattava, ettd: ’Viha ei ole vai-
rin.”3?2 Sisille padottuna se on hajottava ja rappeuttava mutta késiteltynd se on voimavara.
Tyoyhteisoisséd yleisimmin: “Epédoikeudenmukaisuus heréttdd vihan tunteen. Esimiesty0ssa
on oleellista miettid, mitd oma viha ja toisen viha itsessd heréttdd.”3?* Erityisesti vihan
kohdalla esimiestydssd on huomioitava tunteen voimakas luonne. Sen takia se ei vain voi
jaada kasittelemétti. Esimiehen ja kaikkien tyOyhteison jdsenten tehtdvé on auttaa: “Késit-
telemddn tunnetilanteita. Sanoittaminen ja sanottamisen auttaminen kuuluu hyvéin esi-
miestyohon.”324

3.7 Tunneily

Poliisin henkilGstdstrategiassa todetaan: “Johtamisessa korostuu empatian ja tunneédlyn
merkitys.”3?> Empatiaa kisittelinkin jo aiemmin. Henkilstdstrategiaan tunnedly on nostet-
tu ehki siitd syystd, ettd: "Tunnedlyd pidetdin yhtend keskeisimpiné nykyaikaisen johta-
juuden elementeistd.” 2% Erityisesti tydelimdssd menestymisessi: “Korostuvat tunneilytai-
dot.”*?7 Sindllddn helpottavaa on kisitys siité, ettd: “Tunnedly on taito, jota meilld kaikilla
luontaisesti on. Kysymys onkin vain sen kaivamisesta esiin, huoltamisesta ja kdyttoonotos-
ta.”328 Voidaankin todeta, ettd kyse on enemménkin omasta halusta olla tunneélykds kuin
mistddn muusta. Tietenkin kokemus tuo varmuutta ja: Vanhemmilla ihmisilld on keski-
médrin paremmat tunneélytaidot kuin nuorilla. Néin ollen “vanhuus ja viisaus” -sanonta
viittaa ennen kaikkea tunneilytaitojen kehittymiseen.”3?” Kuten todettua, haluan ajatella,
ettd kyse on enemménkin halusta kuin idstd, vaikka kokemuksella on omat vetoavat puo-
lensa.

Tony Dunderfelt on muokannut oman versionsa tunneélyn viidestd perustekijéstd. Nama

ovat:
1. Tietoisuus omista tunteista
2. Omien tunteiden késittelun taito
3. Itsensd motivoiminen
4. Toisten ithmisten tunteiden tunnistaminen
5. Thmissuhteiden vaaliminen ja hoitaminen®3°
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Eveliina Salosen mukaan tunneily on yksilon kykya:
e Tiedostaa ja tunnistaa omat tunteensa (itsetietoisuus)
e Hallita omat tunnereaktionsa (itsesditely)
e Hyddyntdd omia tunteitaan itsensid motivoimisessa (motivaatio)
e Tunnistaa ja tulkita muiden ihmisten tunteita (empatia)
e Sopeuttaa omaa toimintaansa muiden tunteisiin sekd johtaa suhteita ja rakentaa

verkostoja (sosiaaliset taidot)*!

Melkoisen yhteneviiset ovat Dunderfeltin ja Salosen listaukset enkd 10yda syitd miksi olla
heiddn kanssaan erimielinen listauksiin liittyen. Kaikki listatut asiat ovat mielestédni erittdin
oleellisia. Yksikdin osa-alue ei ole toistaan tirkedmpi eikd mitdén voi jattdad pois. Persoo-
nasta riippuen tietyt asiat saattavat olla helpompia toteuttaa kuin toiset. Tdmén takia paino-
tukset tulisi olla henkildstd ja yhteisostd riippuvaisia. Yhdessd ndmé kuitenkin muodosta-
vat kokonaisuuden, jossa vahvuuksilla tulisi yrittdd kompensoida heikkouksia, jatkuvaa
kehittdmistd ja muokkausta unohtamatta.

Mikael Saarisen madrittely tunnedlyyn on laajempi ja monimutkaisempi. Se sisdltdd viisi
tunnedlyn pédtekijad ja 15 tunnedlyn osatekijdd. Ne ovat:

”5 tunnedlyn paitekijai, jotka kuvaavat tunnedlyn ilmenemisen ulottuvuuksia toiminnas-
samme: intra- ja interpersoonallinen tunneily, sopeutuminen, paineensieto ja yleinen hy-
vinvointi.

15 tunneédlyn osatekijdd, jotka kuvaavat asenteita, ajattelu-, toiminta- ja reagointitapoja:
itsetuntemus, omien tunteiden tiedostaminen, vakuuttavuus, itsendisyys, itsensd toteutta-
minen, empatia, sosiaalinen vastuu, vuorovaikutus, todellisuudentaju, ongelmanratkaisu,
joustavuus, stressinsieto, impulssien hallinta, onnellisuus ja optimismi.”332

Jotenkin minulle syntyy késitys siitd, ettd Dunderfeltin ja Salosen mallit ovat kayttokelpoi-
sempia kuin Saarisen. Ainakin Dunderfeltin ja Salosen mallit eivét vaadi niin paljoa késite-
tyotd. Voisi todeta kuten usein kdy strategiatyon osalta, ettd késitteitd on liikaa ja kaikki
kiaytettdvissd oleva aika menee kisitteiden mairittelyyn eiki térkeintd asiaa eli toteutusta
ehditi kasittelemdén kunnolla. Yksinkertainen ja selked on kaunista téssikin asiassa. Toki
ehké tdma mielipiteeni kertoo enemmén kirjoittajansa kognitiivisista kyvyistd kuin mistdin
muusta. Kuitenkin uskon vahvasti perusasioihin ja niiden toteuttamiseen. Uskon, etti pe-
rusasioiden toteuttamisella saadaan varmuudella enemmin tulosta aikaan kuin monimut-
kaisella késitteistolla ja prosesseilla. Tamé pitee myods tunnedlyn osalta.

Kuten jo aiemmin totesin: “Tunneély on tirkedmpi tekijd tyossd menestymisti ennustetta-
essa kuin perinteinen kognitiivinen dlykkyys.”3*3 Tdmé on mielestdni jo yksi osoitus, min-
ki takia ryhméssd on voimaa. Selvdd on, ettd tulokset tulevat ryhmityoni. Sopiva yhdis-
telma riittdvéan tunnedlyisid ithmisid pystyvét yliajan parempiin tuloksiin kuin ryhma kogni-
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tiivisesti dlykkaitd yksiloitd. Tdmén takia kehityksen kérjessd olevat ja sielld pysyé halua-
vat yhtiot, kuten Google, joukkoistavat kehitystyotiaén. Vaikka heilld on mahdollisuus pal-
kata kaikki maailman parhaat yksilot palkkalistoilleen ja tarjota heille riittdvét, jopa mas-
siiviset resurssit, he kdyttavit kehittdmistyossddn joukkoistamista ja lohkoketjuja. He ovat
todenneet, ettei ole mahdollista pérjata kilpailussa ilman niita.

3.8 Tyokalut Kiisitellé tunteita

Lihtokohta tunteiden kisittelyyn on se, ettd olemme vastuussa omista tunteistamme. Voi-
daanko meidén katsoa olevan syyllisid aiheutuneisiin tunteisiin niin aina ndin ei ole. Meita
kohdellaan védrin tai kohtaamme onnettomuuden ja ndiden seurauksena olemme tidynna
tunteita. Emme ole ndihin tunteisiin syyllisid mutta olemme niistd vastuussa koska: ”Tun-
teet ovat autonomisia ja hdilyvid. Me emme valitse niitd: ne valitsevat meidét ja niilld on
oma tahto.”*** Vastuu syntyy kun tunnemme tunteen. Voimme valita miten tuohon tuntee-
seen reagoimme koska: “Tunteiden séitely on opittavissa oleva taito.”**> Onneksi niin on.
Muuten kédytoksemme olisi tdysin tunteiden vietivissé ja temperamentti ratkaisisi satunnai-
sen reaktion ja lopputuloksen. Emme siis voi vaikuttaa sithen millaisia tunteita eldmés-
samme kohtaamme mutta olemme vastuussa siitd, miten niithin suhtaudumme ja miten tun-
teen pohjalta toimimme. Sen takia on ensiarvoisen tirkedd, ettd opimme késitteleméén tun-
teitamme.

Tunteiden késittelyssé tulisi keskittyd ratkaisukeskeisyyteen eikd varsinkaan negatiivisiin
tunteisiin tule ripustautua. Jos ripustautuminen kuitenkin tapahtuu ja alamme hahmotta-
maan itsemme: “Vain masentuneeksi ithmiseksi, todennikdisesti muutun sellaiseksi.”?3¢
Kyse on siis siitd, ettd tunnistamme tunteemme ja luomme itsellemme olosuhteet késitelld
niitd. Ndma olosuhteet eivit valttdmatta tarvitse olla fyysisid vaan enemminkin psyykkisia.
Jos olemme visyneitd tai kiredssd vireystilassa niin heikko tunteiden kisittelykyky on
enemman kuin todenndkdinen.

Helena Ahman listaa asioita, joilla voi vaikuttaa tunteeseen ennen tilannetta:
e Vaikuta ajankohtaan
¢ Pohdi tilanteita jo ennalta
e Muuta tilannetta jotenkin
¢ Ohjaa odotuksia

e Mielikuvaharjoittele 337

Haluaisin listauksesta nostaa esiin kaksi kohtaa. Ne ovat: vaikuta ajankohtaan ja ohjaa odo-
tuksia. Ajankohdan vaikuttamisella Ahman tarkoittaa, etti pitdisi kysyi itseltdéin: ”Onko
juuri nyt oikea aika hoitaa timé asia; olenko oikeassa tunnetilassa?”*® Aina ei ole mahdol-

334 Hollis 2007, 251

335 Kaski 2006, 100

336 Saarinen 2001, 159

337 Ahman 2012, 236-237
338 Ahman 2012, 236



39

lista valita aikaa mutta yleisimmin on ja tilloin valinnanvapaus on syyti kiyttdd hyvéksi.
Tunnetila harkinnan rinnalle on syytd nostaa myds vireystilan arviointi, varsinkin vaativien
asioiden noustessa esiin ja vaatien toimenpiteitd. Vuorokauden ja tyOpédivdn mittaan vireys-
tila ja tunnetilat vaihtelevat melkoisesti, joten vaativat asiat tiytyy kisitell4 silloin kun ka-
pasiteetti ja tunnetila pystyvét tarjoamaan eniten vastetta vaadittuun asiaan. Kohdalla ohjaa
odotuksia Ahman tarkoittaa sitd, ettd: ”Odotukset ovat avain kaikkeen sosiaaliseen kanssa-
kdymiseen™°. Olen tottunut ajattelemaan, ettd suurista odotuksista tulee suuria pettymyk-
sid. Sen takia odotukset tulisi sdétdd sopiviksi ja mieluummin riittdvén pieniksi koska on
kokemukseni mukaan parempi ylldttyd myonteisesti kuin pettyd liian mittavien odotusten
takia. Kuitenkin odotuksen kumpuavat aina enemmén itsestd ja omista mielikuvista kuin
toisen tuottamista tai lupaamista tosiseikoista.

Helena Ahman listaa keinoja, joilla on mahdollista si#dell tunteita tilanteen ollessa késil-
14. Keinot ovat:

e Hyviksy tunne

e Nimea tai leimaa tunne

¢ Kuuntele tunnetta

e Suuntaa huomio uudella tavalla

e Aktivoidu, lahde kévelylle, lepaa

e Valikoi tulkinta

e FEtddnnyta

Haluaisin tdstd listauksesta nostaa esiin tunteen hyvaksymisen ja tulkinnan valikoimisen.
Mielesténi kaikki tunteiden késittelyssd lahtee hyviksymisestd. Sen takia tdytyy hyviksyé:
“Ensitunne, onpa se miki tahansa.”**° Kisittelyn voi aloittaa hyviksynnin pohjalta. Jos ei
hyvéksy tunnetta tai kieltdd sen, voi olla varma, ettd késittelykédn ei onnistu koska késitte-
lee vdiria asiaa. Ahmanin mukaan tunteen tulkinta on valikoitava tietoisesti, koska: ”Tar-
koituksenmukainen ajattelu ja tulkinta ovat valintoja.”**! Tdmin takia pitdisi harjoitella:
“Kéantdmadin katse automaattisesti mahdollisuuteen tai ratkaisuun.3*? Sen olen havainnut
useasti, ettd vanhan vatvominen ja syyllisten osoittelu, eivit vie asiaa ollenkaan eteenpdin.
Voisin todeta, ettd pdinvastoin. Tama ei tarkoita sité, etteikd koetuista tunteista tulisi ottaa
opiksi vaan sité, ettd hetken ollessa kisilld, on keskityttidva rakentavaan ja ratkaisukeskei-
sen tulkinnan valikoimiseen. Tunteeseen ja tilanteeseen johtaneista syistd on tehtdva tar-
peen mukaan analyysi jélkikéteen, jotta jatkossa kielteiset tilanteet olisi mahdollista valttia
tulevaisuudessa.

Kyse on siis siité, ettd: “Tunne haluaa aina tulla ndhdyksi.”**} Yleisesti etukiteen yritimme
oppia turruttamaan omat tunteemme, jotta: "Emme tuntisi litkkaa. Opimme kieltdmé&én, tu-
kahduttamaan, tyOntdimédn pinnan alle, projisoimaan muihin, etddnnyttdmaén, irrottamaan
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— kaikki siksi, ettd voisimme vélttd4d jotakin, minkd aavistamme olevan ylivoimaisen uh-
kaavaa.”*** Kieltiminen on jo ldhtokohtaisesti epétoivottavaa koska: “Tunteet ovat elintér-
ked osa toimintamme séitelyjirjestelmad.”**> Tunnetilan noustessa, tukahduttamisyrityk-
sestd huolimatta, olisi tirkedd tunnistaa, kohdata ja hyviksyd omat tunteensa. Néiden tun-
teiden: “Lépikdymisen aikana kannattaa olla itselleen armollinen ja lemped.”*¢ Jos emme
tunnista, kohtaa ja hyvéksy vaikealta tuntuvia tunteita, niiden: “Kieltiminen toimii juuri
piinvastoin, kuin sen toivoisi toimivan: kieltiminen vain vahvistaa tunnetta.”**’ Jos emme
vahvistumisesta huolimatta hyvaksy tunteitamme: ”Voi ndiden ensisijaisten eli kyseisessé
tapahtumassa aidosti herddvien tunteiden pdille rakentua toissijaisia tunteita. Toissijaiset
tunteet suojaavat ihmisen mind haavoittumiselta.”48
merkiksi viha tai raivo, joilla oma avuttomuus peitetddn. Samalla raivo tai viha hyviksy-

Tallaisia toissijaisia tunteita on esi-

tddn reaktioksi tilanteeseen. Ensiarvoista olisi kuitenkin hyvéksyéd ensisijainen tunne kos-
ka: ”Usein jo pelkéstién tillainen hyviksymisprosessi auttaa padstimain irti tunteesta.”*#?
Hyvéksymisprosessissa voi kdyttdd apunasi mielikuvia, jotka: “Auttavat tunnetilojen
muokkaamisessa.”*° Nouseva tunne saattaa olla seurausta myos menneesti tapahtumasta,
esimerkiksi silloin kun kisilld olevassa tilanteessa on vastaavanlaisia elementteji kuin jos-
sain aiemmassa, epamiellyttidvéssé tilanteessa. Tuon menneen tapahtuman tunteet pitéisi
kiyda ldpi: "Rehellisesti ja avoimesti. Hyviksy timd mennyt tapahtuma ja siihen liittyneet
tunteet osaksi elaméadsi. Tiedosta my0s, ettd ndmai tunteet eivit itse asiassa liity nyt kasilla
olevaan tilanteeseen, vaan ovat vain muistutus aiemmasta.”>!

4 Kohtaaminen

“Ole lemped. Jokaisella kohtaamallasi ihmiselld on hyvin suuri ongelma.”
- Filos Aleksandrialainen?>?

”People will forget what you said,
people will forget what you did,
but people will never forget how you made them feel”
- Maya Angelou

Maya Angelou on onnistunut tiivistimién yhteen lauseeseen miksi tunteet ja kohtaaminen
ovat tdysin toisistaan erottamattomat. Vain tuntemalla, myotideldmailld ja kohtamaalla
voimme vaikuttaa sekd tulla vaikuttuneeksi keskindisestd yhteydestd. Tdmai jo siitékin yk-
sinkertaisesta syystd, ettd: “lhminen ei ole yksild. Thminen on suhdelo. Eldma tapahtuu
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ihmisten keskelld”.>>* Eldma siis tapahtuu kohtaamisten kautta ja pddoman kartuttaja tartut-

taa energian myos kanssakulkijoihinsa, toivottavasti. Kohtaamisen laatu on erittdin merkit-
tavéd seikka huomioitavaksi, koska se méérittelee vuorovaikutussuhteen syvyyden. Tdmédn
takia kohtaamista ei voi eikd pysty delegoimaan. Tehtdvid delegoidaan, kohtaamista ei.

Jotain kohtaamisen voimasta kertoo myds tapa, jolla Porin prikaatin komentaja Rami Saari
muutti uusien alokkaiden kohtaamista heidén ensimmaéisind palveluspéivinddn. Perinteisen
massan ja simputuksen kaltaisen turhan pompotuksen sijaan: “Varusmiehid kisitellddn
yksiloind”3* ja ensimmdisen kahden viikon aikana yritetddn tunnistaa tukea tarvitsevat
yksilot. Tdmén yksilokohtaisen kohtaamisen hydty on mitattavissa, jopa numeerisesti: ”Po-
rin prikaatin peruskoulutuskauden aikaiset palveluksen keskeytykset vdhenivit saapumis-
erdd kohti sadalla henkil61l4, mikd on noin viisi prosenttia kaikista.”*>°> Tdm4 muutos on
saatu aikaan vain vuodessa ja uudistus on vield kesken. Téllainen merkittivd muutos, puo-
lustusvoimien kaltaisessa konservatiivisessa organisaatiossa on mielestdni himmastyttava.
Melkoista rohkeutta ajatella uudella tavalla ja kohdata perinteisesti kasvottomana massana
kohdellut alokkaat yksildind. Rami Saari tuntuu ymmartdneen mitd Tommy Hellstén tar-
koitti kirjoittaessaan: "Me olemme ihmisié ja ihmisind meidét pitéisi kohdata. Ei virkamies
tai ammattilainen menetd mitdén ollessaan inhimillinen, painvastoin.”3

Tommi Parmikoski oli Sebastian Vettelin kuntovalmentaja kolmen vuoden ajan (2008-
2011). Tuona aikana Vettel nousi rivikuljettajasta kaksinkertaiseksi maailmanmestariksi.
Tamaén jilkeen Vettel voitti vield kaksi maailmanmestaruutta. Parmékoski kuvaa Vettelin
suurimmaksi vahvuudeksi hinen inhimillisyyttdén ja taitoa tulla toimeen ihmisten kans-
sa®’. Parmédkosken mukaan Vettelilld oli kyky saada ihmiset ympdrilldan tuntemaan itsen-
sd tarkeiksi ja hyviksytyksi**®. Mielestini Pdrmikoski kuvaa tissd kohtaamisen tirkeim-
miét tavoitteet ja miltd kohdatuksi tuleminen tuntuu.

Mielestini Matti Alahuhta kiteyttdd kohtaamisen kun hén kuvailee: ”Johtaminen on kuun-
telemista, vilittdmistd ja valmentamista.”>° Tami ei kuitenkaan tarkoita, ettd: “Johtaja ei
saisi olla vaativa.”?%® Sen verran vain sivuten valmentavaa johtamista, ettid vaativuutta
mainitaan harvoin kun kuvaillaan valmentavaa johtamista. Valmentavaan johtamiseen kun
haetaan analogiaa urheiluvalmennuksesta niin toivoisin, ettd keskusteltaisiin myds vaati-
vuudesta. Urheilussa useimmiten urheilija itse on itseddn kohtaan vaativa, joskus jopa lii-
ankin. Niissd tapauksissa valmentajan ei tarvitse vaatia. Jos urheilija ei itse vaadi itseltdin
tarpeeksi, on se valmentajan tehtéivi vaatia tai saada valmennettava vaatimaan. Jos huippu-
urheilija ei ole itseddn kohtaan vaativa, on hyvin todenndkdistéd, ettd hin ei ole huippu-
urheilija laisinkaan. Huipulle ei pdisti silld tavalla, ettd valmentaja pakottaa. Tydeldmassé
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monikin asia on toisin. Huipputyontekijoiden kohdalla analogia toimii mutta alisuorittajan
kohdalla hyvinkin heikosti. No, palataan kohtaamiseen, jolla uskon saatavan parempia tu-
loksia aikaan kuin valmentamisella keskiméérin tyoeldméssd. Kohtaamisessa: “Jérkidly saa
rinnalleen tunnedlyn, joka tekee tapaamisesta merkityksellisemmén: “Kohtaamisen.” 36!
Téhin paidstdkseen, tarvitaan kohtaamisen avaimia, jotka ovat: “Toisen tunnetilan ymmar-
tdminen, intuitioon luottaminen, improvisaatiokyky, empaattisuus ja uskallus olla vuoro-
vaikutuksessa.”%? Tuosta listauksesta pitdisin itse tarkeimpéni uskallusta olla vuorovaiku-
tuksessa. Varsinkin vaativissa ja tuloshakuisissa kuulusteluissa timi on mielesténi elineh-
to. Toki se on elinehto myds kaikessa muissakin tuloshakuisissa tilanteissa. Uskon vahvas-
ti, ettei ole mahdollista pédstd parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen ilman uskallusta
olla vuorovaikutuksessa. Tdma on osin sama asia kuin haavoittuvaisuus, josta edellisessé
luvussa kirjoitin. Kohtaamisessa tirkeintd on ilma ihmisten vélissd ja se vaatii uskallusta.
Tam4 jo siitikin syysté, ettd: ”Vahva voi olla vasta, kun uskaltaa olla heikko.”3%3
Kohtaamisessa merkittdvissd osassa on viestintd ja: ”Vuorovaikutuksessa kohtaavat niin
sanallinen kuin sanatonkin ilmaisu.”*%* Suurin osa ihmisistd on: “Herkkévireisen tietoisia
siitd, kuinka haluavat tulla kohdatuiksi. Kun sopeutat viestisi sithen, kuinka toinen haluaa
tulla kohdatuksi, viestintési on tehokkaampaa.”% On kuitenkin muistettava, ettd viestin-
néstisi toiselle vilittyy vain se, joka: "Ja4 jiljelle sen jdlkeen kun se on siivilditynyt hinen
tulkinnallisten viitekehystensd, ennakkoluulojensa ja ennakkokisitystensd 1dpi.” 3% Jos
kumpikin osapuoli onnistuu viestinndsséédn niin: "Kohtaaminen tekee nékevéksi, avaa mei-
dit tajuamaan olemassaolon uusia tasoja, sosiaalisuus tekee meidét selviandkoisiksi.”3¢”
Lopputuloksen saattaa olla: “Todella vaarallisia ideoita.”*® Tdma siis vain ja ainoastaan
vaarallisten ideoiden positiivisessa merkityksessd. Namé ideat edellyttdvét sitd, ettd paa-
mairad ei yritetd yksipuolisesti hallita ja tuloksena saadaan: ”Uusi tulkinta asioista ja tilan-
teesta. Tami tarkoittaa kontrollista luopumista ja tietimattdomyyden sietimistd.”%° Téssi-
kin siis viittaus haavoittuvaisuuden suuntaan, koska on luovuttava: ”Omasta rajatusta tilas-
taan, jakamaan sen muiden kanssa. Se voi olla omia voimia kuluttavaa ja viedd aikaa.”"?
Prosessin voisikin kiteyttdd: “Kohtaa, mieti, tunne, eld 1dpi.”3"! Tdmén jdlkeen kohtaami-
sen tulokset tiytyy siirtyd myos kdytdntoon koska: “Kohtaamisen takana pitdd olla myos
tekoja.”37?

Suurimmat kohtaamisen esteet 10ytyvit meistd itsestimme. Haluttomuus tasa-arvoiseen
kohtaamiseen johtuu joko ulkoisista tai sisdisistd syistd. Ulkoiset syyt saattavat olla nega-
titviset tuntemukset henkilOstd tai aiemmista tapaamisista. Sisdisille syille, emme usein-

31 Enskoski 1996, 5

392 Enskoski 1996, 8

393 Enskoski 1996, 69
394 Enskoski 1996, 153
35 Erikson 2017, 13

3 Erikson 2017, 13

3¢7 Dunderfelt 2001, 149
3% Rehn 2011, 167

39 Kaski & Kiander 2007, 124
370 Dunderfelt 2001, 115
371 Enskoski 1996, 113
372 Enskoski 1996, 144
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kaan pysty kertomaan yhti selkedd syytd. Meissd herdnnyt tunne estéd tidyspainoisen koh-
taamisen, on se muun elimén kannalta kuinka tdrked kohtaaminen tahansa. Yksityisela-
missd meiddn on syytd, jo oman hyvinvoinnin takia, karsia kaikki tapaamiset pois, jotka
tuottavat meille mielipahaa. Osa ihmisistd vain on sellaisia energia-imureita, joiden koh-
taamisen jilkeen on itse tiysin tyhjé ja energiat anastettu. Kohtaamisesta parhaimmillaan
saatava voimaantuminen on todella kaukana. Tydeldmidssd emme voi valita kohtaamisi-
amme omista ldhtokohdistamme ja vapaaehtoisuuteen perustuen. TyOssd suoriutumisen
takia meidén on tavattava ne henkildt, jotka ovat osa tydelamiddmme. Tuolloin on kohtaa-
miseen kéytettdvd vield enemmin huomiota, jotta saamme tydeldmin tarpeet tyydytettyd
mahdollisimman hyvin. Tdmé korostuu esimiesasemassa. Jos kohtaaminen epdonnistuu
niin pahimmillaan se johtaa: “Kyvykkédiden ihmisten turhautumiseen ja hakeutumiseen
muualle, koska he eivit koe voivansa kdyttdd hyviksi kaikkea osaamistaan.””* Niin esi-
miehend kuin muutenkin, omalla tuntemuksella seké olotilalla on entistd suurempi merki-
tys. Jos: itselld on paha olla, ei ole mitd antaa. Kun vihaa ei voi suoraan néyttdi, se naa-
mioituu tarkeilyksi, kyynisyydeksi ja saa ihmisen asettumaan asiakkaan ylépuolelle.”?*

4.1 Persoonatyyppeji

On olemassa todella monia tapoja maiiritelld erilaisia persoonatyyppejé, esimerkiksi: En-
neagrammi ja MBTI (Myers-Briggs Type Indicator). Myos Gretchen Rubin on méérittidnyt
tapojen suhteen taipumus- / persoonallisuustyypit neljddn osaan, jotka ovat kapinallinen,
ylldpitijd, velvoittaja ja kyseenalaistaja.®”>

Valitsin tdhdn opinndytteeseeni hyvinkin populaarin version, joka mielesténi on riittdvin
karkea jaottelu tdhdn asia yhteyteen. Kuitenkin maapallolla on noin 7 miljardia yksiloa,
joten kategorioiden sisdlld on merkittdvad vaihtelua, eikd silld ole merkittivéaa eroa, onko
kategorioita 4, 16 tai jokin muu lukumééri. Kaikki ihmiset ovat kuitenkin erilaisia ja sel-
laisina heidit tulee kohdata. Ei ole tarkoituksen mukaista, saati kannattavaa, ensin tunkea
toista ihmistd lokeroon, johon ei tiysin sovi ja sen jilkeen vasta kohdata hinet persoonana.
Tédmin takia valitsemani karkea jaottelu on riittdvén suuntaa antava. Thomas Erikson jaot-
telee persoonat neljddn erilaiseen, vahvasti yksinkertaistettuun tyyppiin, joita kuvataan
vérien avulla. Virit ovat sininen, punainen, vihred ja keltainen, joiden keskeiset ominai-
suudet on keritty alla olevaan kuvaan.

373 Parppei 2018, 79
374 Hellstén 2013, 27
375 Rubin 2015
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Kuva 3. Persoonatyyppien ominaisuudet 37
Siniset ovat: “Rauhallisia ja jirkevid?7’, jotka: “analysoi: lajittelee, arvottaa ja tuomit-
see.” 78 Voisikin siis todeta, ettd sininen on perinteinen pedantti-pentti, jolle: ”Ainutkaan
yksityiskohta ei ole liian vihipitdinen huomioitavaksi.”3”? Heitd leimaa tietynlainen insi-
nooriméisyys: “He ovat tarkkoja, jarjestelmaillisid, laatutietoisia ja faktoihin suuntautunei-
ta.”38 Tdman ansiosta he: 7Pitkélld tihtdimelld he sddstivit valtavasti aikaa.”38! Tdma ei
olisi mahdollista ilman: “Hienostuneita jarjestelmid, jotka minimoivat mahdollisesti vas-
taan tulevat riskit.”*%? En tiedd onko se heikkous vai vahvuus, mutta “Prosessi on patosti
tirkedmpi asia siniselle tyypille.”3®3 Sinilldéin samaan linjaan menee my®s heididn halunsa:
“Irrottautua kaikenlaisista tunteista, siind miérin kuin se vain on mahdollista, ja tuoda nii-
den tilalle puhdasta logiikkaa.”*** Kumpikin ndistd voi olla sekd heikkous, ettd vahvuus.
Kyse on siitd, miten henkild itse asian tunnistaa ja hyotykayttdd. Kuten aiemmassa luvussa
kavi ilmi, logiikalla kun ei ole mahdollista peittdd tunteiden vaikutusta. Logiikalla on myos
kadntopuolensa koska siniset: ” saattavat masentua kovasti, kun asiat eivit suju heiddn
toivomallaan tavalla.”*® Tami kuvastaa sitd, ettd he ovat: ”Yleisesti ottaen dirimmaisen

376 Erikson 2017, 26
377 Erikson 2017, 85
378 Erikson 2017, 67
37 Erikson 2017, 70
380 Erikson 2017, 75
381 Erikson 2017, 74
382 Erikson 2017, 74
383 Erikson 2017, 74
384 Erikson 2017, 76
385 Erikson 2017, 76
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varovaisia ja turvallisuushakuisia.”*%¢ Arjessa ja: "Normaaleissa olosuhteissa he ovat todel-
la rauhallisia ja tasapainoisia.”?’

Punainen on “dynaaminen ja riped yksilo.”3® Tédman lisdksi he ovat: “Pdaméadritietoisia ja
ulospdinsuuntautuneita, ja he nauttivat haasteista.”*%? Téllainen kdyttdytymismalli aiheuttaa
helposti vddrinymmarryksid ja tuntemuksia kovuudesta: “Punaisen kéyttdytymismallin
tunnuspiirre onkin juuri kyky selviytyd vaikeista tilanteista ja haasteista.”*° Yleiselld ta-
solla voidaankin sanoa, ettd: “Punaiset tyypit ovat &arimméisen voimakkaita™°!, jotka mie-
lellddn ottavat johtajan asema. Uskoessaan lujasti asiaansa ja innostuessaan: “He antavat
ihmisten ymmaértad, ettd kyseessd on vallitseva ja ainoa totuus.”**?”Heisté tulee kontrol-
loivia, pomottelevia ja toisinaan jopa mahdottomia. He astuvat jatkuvasti toisten varpail-

le 29393

Vihredt ovat: “Joustavia ja mukavia.”3** Toimituksen huomautuksena, ettd timi ei liity
millddn tavalla puoluepolitiikkaan. No, takaisin asiaan. Persoonatyyppind vihreét: “Ovat
tasapainoisempia”3%° 396 Vastaavalla ta-
valla: ”Vihreit tyypit pyrkivit usein sulautumaan joukkoon, miké tekee heistd muita tasa-
painoisempia ihmisid.”**” Ehkd tdmén takia: “Vihreit tyypit ovat myds uskomattoman tai-
tavia joukkuepelaajia.”**® Joukkuepelaaminen ei vain ole mahdollista, jos ei sulaudu jouk-
koon ja toimi kohti yhteistd tavoitetta. Tilanne tydyhteisdssd on tiysin samanlainen. Sa-

ja ottavat asiat: "Huomattavasti rauhallisemmin.

manlaista suhtautumista erilaisuuteen ja ominaisuuksiin, joihin: ”Vihredt suhtautuvat -
rimmdisen sallivasti.” 3 Niiden ominaisuuksien perusteella voisi sanoa, etti: “Vihred
tyyppi on ystavéllisyyden perikuva.”*% Jos mietitddn kohtaamisen kannalta, on: *Vihreilld
tyypeilld on aito taito kuunnella inhimillisia ongelmia.”**! Tdmé ominaisuus on erityisen
tarkedd kohtaamisessa. Varsinkin kun ”Vihred tyyppi on aina kiinnostuneempi sinusta kuin
itsestddn*%? Vaikka ei omaisikaan vihreiti ominaisuuksia, on muistettava olla kiinnostu-
neempi toisesta kuin itsestdén. Tarkoitus ei ole olla samaa mieltd vaan kuunnella ja yrittda

oppia.
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Keltaisen persoonatyypin edustajat ovat: ”Viihdyttdvia ja leppoisia™#®®, jotka ovat: “Myds

hyvin tyypillisesti tunneihmisia.”*** Tdma tunneihmisyys nikyy niin, etti: "He innostuvat
ja ihastuvat helposti ja kertovat mieluusti tunteistaan muille, toisinaan jopa ventovierail-
le.”*%5 Titd kuvastaa my6s se, ettd: “Keltaiset tyypit eldvit eldikseen ja keksivit aina nau-
tinnon aiheita.”*%® Voisi sanoa heidin olevan siis leppoisia hedonisteja. Keltaisen persoo-
natyypin ihmiset: ”Ovat niin positiivisia ja iloisia, ettd he levittdvit ympérilleen valtavasti
iloa ja 1dmpod. Heiddn taipumaton optimisminsa murtaa tehokkaasti kaiken mahdollisen
»407 Tamédn my6td he haluavat: “Loytdd mahdollisuuksia ja nidhdé ratkaisu-

, joka tuo mukanaan kyvyn: “Kéddnnelld ja vddnnelld asioita pééstidkseen eteen-
99409

vastarinnan.
j a” 408

pain.

Keltaisella persoonatyypilld on: ”Téysin ainutlaatuinen taito kohdata aidosti joka ainoa
tapaamansa ihminen.”*!? Téssd helpottaa se, ettd: “Keltaisen tyypin perusominaisuuksiin
kuuluu nimenomaan kyky luoda ihmissuhteita.”*!! Keltaisen tietdvit, ettd: Viestin kanta-
ja, on yhté tarked kuin viesti itse. Siksi he ovat tarkkoja siité, ettd kohtaavat ihmiset yksilo-
nd.”*!2 Yksilond kohtaaminen onkin ainoa tapa, jolla kohtaaminen voi onnistua.

Néama persoonatyypit voidaan myos jaotella nelikenttdén suhteutettuna toisiinsa, kuten alla
olevassa kuvassa.

403 Erikson 2017, 85
404 Erikson 2017, 44
405 Erikson 2017, 45
406 Erikson 2017, 43
407 Erikson 2017, 48
408 Erikson 2017, 47
409 Erikson 2017, 49
410 Erikson 2017, 44
411 Erikson 2017, 52
412 Erikson 2017, 51



47

Tehtived- jo asiakeskemen

A
ntroertt Ekstrovertti
Passivinen <€ —  Akhivinen
Varovainen Suoﬂna’a
~ OSRS
Y
Ihmissuhdekaskeinen

Kuva 4. Persoonatyypit suhteutettuna toisiinsa 4!

Persoonallisuustyypit voisi tiivistdd mielestidni yhteen lauseeseen: Jokainen on meisti eri-
lainen ja tulisi tulla kohdatuksi yksilond. Kukaan meistd ei mahdu vain yhden mééritelmén
alle. Perusvire, temperamentti ja luonne sdilyvdt mutta toimintamme vaihtelee. Sindlldén ei
ole merkitystd onko henkild vihred vai punainen jos hédnté ei haluta aidosti kohdata, ei koh-
taaminen onnistu, vaikka kuinka osaisimme sovittaa hianet oikeaan lokeroon.

4.2 Vaikuttaminen

Vaikuttamisen taika on siind, ettd: “Huomioimalla ja tunnistamalla tunteet pystyy vaikut-
tamaan toisiin ithmisiin paljon tehokkaammin kuin tiukalla argumentoinnilla tai varsinkaan
aggressiivisuudella.”*!* Parhaimmillaan vaikuttamisella on: “Kaksisuuntainen vuorovaiku-
tus: Parhaimmillaan sekd vaikutat muihin ja vaikutut muiden ansiosta.”*!> On siis selvii,
ettd: “Vaikuttamisen vahvin periaate on vastavuoroisuus.”*!¢ Kuten todettua, parhaimmil-
laan vaikuttaminen on: ”Osa hyvéd eldmdi ja vuorovaikutusta.”*!” Ettd timé olisi mahdol-
lista: ”Meidédn on laskeuduttava henkil6kohtaiselle tasolle — puhuteltava juuri kyseisté ih-
mistd koskettavalla tavalla.”*'® Vaikuttaminen perustuu: “Hyviksymisen ja pitimisen tun-
teiden hyodyntdmiseen.”*!® Esimiesty0ssi vaikuttamiseen tulisi kiinnittdd huomiota. Johta-
juus kun perustuu enemmaénkin: ”Suostumukseen kuin késkemiseen. Johtajan tdytyy suos-
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tutella.” 4% Jos esimies ei: ”Onnistu vaikuttamaan tunteisiin, ei saa aikaan minkéinlaista
muutosta.”*?! Jos siis haluaa vaikuttaa, on aloitettava siitd, ettd saa toisen: “Tuntemaan
olonsa turvalliseksi ja arvostetuksi.”**?

Eevastiina Gjerstad listaa kirjassaa yhdeksin vaikuttamisen periaatetta, joista kuusi en-
simmadistd on lainattu Robert Cialdinilta ja kolme viimeistd hinen omaansa. Ndmé periaat-
teet ovat:
1. Vastavuoroisuus
Pitdminen
Sosiaalinen paine
Niukkuus
Auktoriteetti
Johdonmukaisuus ja sitoutuminen
Helppous/kédytinnonldheisyys
Henkilokohtaisuus
Mieleenpainuvuus*?3
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Kuva 5. Vaikuttamiskolmio***
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4.3 Konfliktointi

Disagreement is not disloyalty.
- Curtis E. Sahakian**

Konflikti késitteend luo heti negatiivisen tunnereaktion. Uutisissa puhutaan aseellisesta
konfliktista, jossa ihmishenkid on menetetty. Seuraavassa lauseessa kerrotaan, kuinka kon-
fliktialueella on vaarallista ja sivulliset joutuvat karsimédan. TyOyhteisossd konfliktilla on
myo0s negatiivinen sointi. Onneksi kuitenkaan tydyhteisossi ei ole fyysisesti henki kysees-
sd mutta henkinen hyvinvointi useasti on. Aivan kuten aseellisessa konfliktissa, my0s tyo-
yhteison yhteenotossa sivullisen kérsivét samalla kun osalliset yrittdvét tehda toisesta sel-
vdd. Tdma on se perinteinen, negatiivinen médritelmd. On olemassa myds positiivisia kon-
flikteja, jotka kehittdvit ja vievdt tyOyhteisdd tai organisaatiota eteenpdin. Téstd kertoo
Kirsi Piha kirjassaan Konflikti pdivdssd. Tdmé on my0s se ndkokulma, josta miné tété asi-
aa haluan ldhestyd, kehityksen kautta. Kun tyohonsd suhtautuu intohimolla, haluaa sitd
myo0s kehittdd. Varsinkin, jos tyOyhteisdssd on monia, jotka suhtautuvat intohimolla, on
kehittdmiselle monia erilaisia vaihtoehtoja. Sen takia tarvitaan toisinajattelua eli konflik-
tointia, jotta pystytddn 16ytdmadn sen hetkinen, yhteison kannalta paras ratkaisu. Kuten
Mahatma Gandhi on vapaasti suomennettuna sanonut: “Rehellinen erimielisyys on usein
hyvd merkki kehityksestd.”*?¢ Konfliktoinnilla on mahdollista ksitelld vaikeatkin asiat.
Jos néin ei tehdd, on se organisaatiolle katastrofaalista. Tdmén takia tyOyhteisossd pitdisi
olla avoin keskustelun ja luottamuksen kulttuuri. Luottamus on aivan korvaamaton ele-
mentti, jotta kaikki yhteison jésenet pystyvét avautumaan ja tuomaan ajatuksensa rehelli-
sesti sekéd avoimesti esiin. Hin luottaa siihen, ettei hdn joudu véhitellyksi tai jopa kiusa-
tuksi sen takia, ettd ilmaisee itsedén ja ajatuksiaan. Samalla hén pystyy luottamaan siihen,
ettei rehellisestd ilmaisustaan koidu hinelle negatiivisia sivuoireita tyoyhteisdssd. Tamén
takia kaikkien pitdisi osata keskustella ja ymmaértdd positiivisen konfliktoinnin merkitys
tydyhteisolle. Vaikka keskustelu on suorasanaista, silti se: ”’Voi olla toisia kunnioittavaa ja
silti rehellistd erimielisyyttd.”*?” Kyse on siitd, etti: “Ryhmin jdsenet pystyvit provosoi-
maan toinen toisensa ajattelua lukkiutumatta omiin nakokulmiinsa.”#?®

HS viikon kolumnissaan toimittajan Jaakko Lyytinen kertoo Bridgewater yhtion perustajan
Ray Dalion luomasta mallista, jolla arvioidaan tyontekijoita ja heiddn ideoitaan. Tuon mal-
lin edellytyksend on: “Ehdoton rehellisyys ja ldpindkyvyys.”*?° Yhtiossd kannustetaan suo-
rapuheisuuteen, jonka toivotaan johtavan “ideoiden meritokratiaan”#?, jossa paras idea
voittaa, eikd ole sidoksissa sen esittdjin asemaan, kokemukseen tai muuhunkaan perintei-
send koettuun hierarkiaan. Dalion mukaan: “Yrityksessé ei saa olla hierarkiaa, joka perus-
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tuisi ikddn tai kokemukseen™®!. Tdmin takia pddtoksenteossa: “Valta nojaa argumenttien
laatuun, ei asemaan.”**? Dalion mallissa kollegoita arvioidaan jatkuvasti ja ldpindkyvésti.
Myo6s Kirsi Piha kdyttdd kirjassaan esimerkkind Ray Dalion luomaa mallia, jossa oikeus ja
velvollisuus mielipiteen ilmaisuun on kiedottu yhteen. Ne ovat: ”Jokaisella on velvollisuus
sanoa ddneen huolensa ja kriititkkinsd.” ... ”Kenelldkiin ei ole oikeutta olla kriittistd miel-
td jostain sanomatta sitd ddneen.”**3 Parhaimmillaan timi tarkoittaa sitd, ettd: “Konflik-
toinnin kulttuuri voi estdd huonot paiatokset.”43

Dalion ja Pihan kanssa on erittdin helppoa olla samaa mieltd konfliktoinnin merkityksesta.
Vaikea keksid omahyvéisempdd tapaa ajatella kuin se, ettd tieddn kaiken ja osaan tehdi
oikeita paédtoksid. Jokainen yhtddnkiin itsendiseen ajatteluun kykenevd ymmaértda tuollai-
sen ajattelumallin mahdottomuuden ja epirealistisuuden. Jos halutaan kaivaa todelliset
menestystekijt, on 16ydettiva tydyhteison kapasiteetti ja kiytettdva sitd mahdollisimman
monipuolisesti hyviksi. Jos vain takerrutaan esimiehen kapasiteettiin ja paitetdin sen pe-
rusteella, on organisaation suunta lukittu laskevalle kéyrélle. Konfliktoimalla ja kdyttdmél-
14 kaikkien tyOyhteison jdsenten kapasiteetti, on mahdollisuus péddstd nousujohteisuuteen.
Lisdksi tyOyhteison jdsenet tuntevat merkityksellisyyttd koska he paédsevit ideoimaan ja
kantamaan vastuuta organisaation tulevaisuudesta. Jisenet haluavat jatkossakin vaikuttaa
ja tuottaa kriittisid ajatuksia yhteiseksi hyvéksi. Haluaisinkin ajatella, ettd ideoiden merito-
kratian avulla olisi mahdollista luoda avoimuuden ja luottamuksen kulttuuri. Samalla se
tekisi tarpeettomaksi ns. whistle blowing -mekanismit, joita on myo0s poliisihallinnossa
otettu kdyttoon. Mekanismeille on paikkansa mutta nykyisellddn ne aiheuttavat mielesténi
enemmain negatiivisia vaikutuksia tydyhteisokulttuuriin, vaikka se ei olekaan tarkoitus.
Keskeisin ongelma liittyy ongelmien ulkoistamiseen. Ndilld rakenteilla mahdollistetaan
ajatus, ettd yksilon tyOyhteison jasenend ei tarvitse olla osa ratkaisua vaan hinen vastuul-
laan on ainoastaan kirjoittaa nimettdéminé ja sen jilkeen odottaa rakenteen korjaavan epi-
kohdan. On ilmeisti, ettd tdstd ei hyddy kukaan, ei tyOyhteiso tai tyonantaja. Toivottavam-
paa olisi, ettd jokainen tyOyhteison jdsen toisi esiin epédkohtia ja osallistuisi niiden vastuul-
liseen ratkaisuun. Toisin sanoen, ideoiden meritokratia tyoyhteison tapana toisi mukanaan
avoimuutta, luottamusta ja yhteistd vastuunkantoa.

Konfliktoinnin voima on siiné, ettd kyseenalaistaminen luo uusia ajatuksia. Noita ajatuksia
tulisi toisen henkilén konfliktoida, jotta: ”Joudut aina pohtimaan ajattelusi todenmukai-
suutta ja loogisuutta.”**> Samalla konfliktoinnin voima: “Pakottaa ihmisen pois oletuksista,
helposta ja 10ysdstd ajattelusta ja kapeasta omasta ajattelusta.”*3® Tallainen toiminta paran-
taa kokonaisvaltaisesti, ei vain tyOyhteisdssd vaan myds yksilossd itsessddn. Voisi todeta
kuin Tuure Kilpeldinen laulussaan Ajatuksen voima: ”Ajatuksen voimalla voit siirtdd vuo-

ria tai tehdd kynnyksisti esteiti ja pysyd jumissa.”3’

1 Lyytinen 2017, A43
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Kirsi Piha listaa kymmenen konkreettista tapaa liséta konfliktointia:**8
1. Tee totuuden kertominen turvalliseksi

Tee epdonnistuminen onnistumiseksi

Tee eri mieltd oleminen valttamattomaksi

Tee riskin ottaminen turvalliseksi

Tee tyon tuloksen arviointi oppimiskokemukseksi

Tee erilaisuus vahvuudeksi

Tee uteliaisuus toimintatavaksi

Tee hierarkia irrelevantiksi

. Tee suoruus vélttamattomaksi

10. Tee tieto avoimeksi

o L NS

Onkin ilmeisti, ettd: "Todellinen kehitys syntyy kyvystd kidydd avointa keskustelua myos
asioista, joista ollaan eri mielti”*° Avoimuuden ja luottamuksen ilmapiirissd konfliktointi
on mahdollista. Pitdisin tavallisempana, ettd ndin ei aina ole. Hyvinkin helppona ja kiytan-
ndllisend keinona harjoitella konfliktointia olisi jdrjestdd turvallisia véittelyitd, vaikka pien-
ryhmind. Molemmille ryhmille valitaan omat véittdménsd. Ensimmaéisen véittelyn jilkeen
vaihdetaan viittdimét ryhmien kesken ja jirjestetdin uusi véittely. Tdmén avulla toivotta-
vasti ymmarrys kasvaa ja: ”Jokainen saa tuntumaa vastakkaisten argumenttien maailmasta,
ja se saattaa avata uusia ideoita ja ndkokulmia.”#4°

Ray Dalio on muotoillut ideoiden meritokratian lausekkeeksi:

Ideoiden meritokratia = radikaali totuus + radikaali ldpindkyvyys + uskottavuus-punnittu
padtoksenteko**! Suomennokset ovat omiani, joten tietty kompelyys sujuvuudessa tai ter-
meissd sallittakoon nyt ja jatkossa. Ideoiden meritokratiassa kaikilla on vastuu avoimuu-
desta.**? Kuten Risto Siilasmaa kirjassaan kuvailee: "Kysymysten esittémisté on rohkaista-
va ja niitd on pidettiva tervetulleina, eikd ole syytd tyytyéd pinnallisuuksiin vaan on menté-
vd niin syville kuin realistisen vastauksen 18ytdminen vaatii.”*** Konfliktoinnissa ei ole
kyse taistelusta. Tarkoitus ei ole osoittaa, ettd joku keskustelun osapuolista on véirdssa tai
oikeassa vaan tarkoitus on 18ytdd mikd on totta ja mitd asialle pitdisi tehdi. *** Vaihtoeh-
doista keskustellessa on pysyttdva rauhallisena ja kunnioitettava prosessia. Ei ole hyvik-
syttdvad hermostua, vaikka ideoiden meritokratia ei tuottaisikaan sellaista pddtostd, jonka
olisi halunnut. **> On virhe tulkita rakentavat kysymykset syytoksind.**® Kun ollaan eri-
mielisid, on helppoa ja yleisempai olettaa, ettd ei tule ymmarretyksi kuin se, ettd itse on se
henkild, joka ei ymmaérré toisen nakokulmaa. #7 Tamén takia olosuhteiden on oltava luot-
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tamukselliset ja avoimet, jotta kaikki uskaltavat tuoda ndkokulmansa ja ideansa avoimesti
esiin, ilman pelkoa sosiaalisen asemansa heikentymisestd. L&htokohta pitéisi kuitenkin
olla, etti: “Alykkiissi ryhmissi ihmisten identiteetti ei ole kiinni héinen esittimissiin ide-

oissa.”#48

Useimmat kokevat ideoiden meritokratian prosessin aluksi epdmiellyttivéksi. Pieni osa
rakastaa sitd heti alusta ldhtien, suurempi vihemmisto ei voi sietdd sitd ja jéattavit tyOpaik-
kansa. Enemmist0 sietdd sitd ja parantavat ajan mittaan ja loppujen lopuksi eivét haluaisi
toimia millddn muulla tavalla.**® Tuloksellisessa johtamisessa olemme vastuussa siitd, ettd
kunnioitetaan ja kohotetaan erilaisia ndkymyksid sekéd pysytdén uteliaina sille, kuinka ni-
kemykset voivat konfliktoida.*>° Keskeistd on tietdd milloin siirtyd konfliktoinnista paétok-
sentekoon.*! Samalla on pidettivéd huolta siité, ettei ideoiden meritokratia luisu ikin anar-
kiaan. *2 Lyhyelld tdhtdimelld on erittdin helppoa viltelld vastakkainasettelua, mutta seu-
raukset voivat olla massiivisen tuhoisat pitkélld tdhtdimelld. On kriittistd, ettd konfliktit
tulevat ratkaistuiksi, ei vain pinnallisella kompromissilla vaan etsien térkeitd ja tarkkoja
lopputulemia. 433

Liapindkyvyyden lisddminen on Ray Dalion mukaan poistanut erityisesti kaksi seikkaa.
Ensimméinen on tarve ndyttdd hyvéltd. Toinen on ajan poistuminen siitd, ettd arvaillaan
mitd ihmiset ajattelevat. Seurauksena nédiden poistuminen on luonut merkityksellisempai
tyotd ja merkityksellisempid ihmissuhteita.*>* Mielestidni melkoisen vastaansanomattomia
seurauksia, vain ja ainoastaan ldpindkyvyyden tuomisella tyoyhteisoon. Miké parasta, tima
ideoiden meritokratia ei ole pelkéstdéin mikéén teoria, miten asioiden pitéisi olla vaan to-
teuma keinoista, joilla on rakennettu Bridgewater yhtion menestys.

Ray Dalion mukaan parhaat paitdkset tehddén ideoiden meritokratian avulla yhdessd us-
kottavuus-punnitulla pdéatoksenteolla, jossa erimielisyydet kidydédan lapi muiden kyvykkai-
den ihmisten kanssa, jotka ovat itsendisesti ajatelleet miké on totta ja miti sille pitéisi teh-
dd.*>> Kun kykenee ajatukselliseen erimielisyyteen, johdattaa se helposti parempaan péa-
toksentekoon kaikilla osa-alueilla.*>® Tarkoitus on vain laajentaa nikokulmaa®’ ja tarjota
padtoksentekijille vaihtoehtoisia nidkokulmia. 4® On muistettava, ettd suurimmat esteet
hyville paitoksenteolle ovat ego ja sokeat pisteet. Egolla Dalio tarkoittaa puolustusmeka-
nismia, jonka takia on vaikea hyviksyd omia virheitd ja heikkouksia. Yhteisod ajatellessa
kuitenkin ryhma on tiarkedmpi kuin yksild, joten yksilo ei saa kéyttidytyd niin, ettd se vihit-
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telee valittua polkua.*>® Kyse on siitd, ettd yhteinen mielipide on tarkedimpad kuin yksittéi-
sen mielenpahoittaminen, vaikka p#atds ei olekaan hinen ajatustensa mukainen. Yhteison
jdsenen on seistdvd valitun suunnan takana sen jilkeen kun pditds on tehty ja tyoskennel-
tavé yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Yhteenvetona voisi todeta, ettd: “Konfliktit kuu-
luvat eldméddn ja johtamiseen sekd ryhmétyohon. Psykologinen turvallisuus mahdollistaa
hyvit konfliktit ja niiden ratkaisemisen sekd myos padtosten muuttamisen.”*¢° Tamé osuus
on ehki hyvé paittdd Matti Alahuhdan ajatukseen: "Huonojen uutisten tuojia ja vastakkais-
ten ndkemysten esittdjid pitdd rohkaista ja kannustaa. Muussa tapauksessa koko organisaa-
tioon levidd kaunistelun ja salailemisen kulttuuri. Silloin on aivan varma, ettd ylin johto

kuulee huonot uutiset viimeiseni.”#6!

4.3.1 Konfliktin anatomia

Kirsi Piha luotaa kirjassaan konfliktin anatomian esimerkkien opetusten kautta. Ndma ope-
tukset ovat:
“Hyvé konflikti syntyy luottamuksesta, yhteisistd tavoitteista ja halusta pyrkid pa-
rempaa silloinkin, kun se tapahtuu epdmukavuuden kautta.”*62
- ”Hyvd konflikti syntyy omien tapojen ennakkoluulottomasta konfliktoinnista.
Usein me tarvitsemme siihen ulkopuolista apua.”*%3

- ”Hyvi konflikti syntyy erilaisuuden, erilaisten ndkokulmien torméyksesté.”*64

Konfliktoinnin anatomian ymmaértdiminen luo pohjan mahdollisuudelle ymmairtdd mité
konfliktointi onnistuakseen vaatii. Samalla se mahdollistaa pohdinnan miksi konfliktointi
ei ole mahdollista tai sitd estdviin seikkoihin. Jos kdéntd4 nuo anatomian osaset vastakoh-
dikseen ja saa vastaukseksi yhteisonséd nykytilan, voi samalla unohtaa onnistuneen ja tuot-
tavan konfliktoinnin. Pureutumalla sana sanalta Kirsi Pihan kolmeen opetukseen havaitsee,
ettei kyseessd ole millddn tasolla mahdottomia asioita. Sanat luottamus, tavoite, halu, tavat
ja erilaisuus ovat jokapéivdisessd elimédssimme 14sné ja vaikuttimina. Tami toteutuu niin
tyOyhteisoissd kuin yksityisissd yhteisoissd. TyOyhteisdsséd ei voi olla tasoa, jota ei voisi
konfliktoida. On tydyhteisdssd vahva hierarkia tai ei ollenkaan, on sen oltava mahdollista.
Konfliktointikyvyton tai sitd sietiméton esimies, ei ikind saa osaajaltaan huippusuoritusta
vaan ainoastaan perussuorituksen, jonka osaaja tekee esimiehen kyvyttomyydestd huoli-
matta. Parhaat ideat ja kehityskohteet jadvét toteuttamatta koska: ”Y16spdin konflikti on
edellytys muutokselle.”*®> Tamén kaltaisen kysymisen ja erimieltd olemisen edellytyksend
on, ettd osapuolten vililld vallitsee vahva luottamus. Tdmén takia yksikddn johtaja ei saa
olla: ”Kritiikin ja kysymysten yldpuolella.”*¢ Taytyy kuitenkin muistaa, ettd terve huumo-
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rintaju ja ndyryys auttavat vastaanottamaan kritiikkié. *°” Halusi sitd tai ei mutta kritiikin
kisittely on keskeinen osa esimiestyti. 48 Sama asia koskee péitoksentekoa. Rauhallinen
ja kiihkoton péétoksenteko rohkaisee myds muita toimimaan samoin. Kuitenkin kyse on
sen tutkimisesta mikd on totta. Padtoksenteossa tulee olla kohtuullinen ja odottaa muiden
toimivan samoin. Jos olet rauhallinen, kollegiaalinen ja kunnioittava, parjadt varmuudella
paremmin kuin se, ettd et olisi.*®

4.4 Lasnaolo

Lisndolo on erittidin keskeinen osa kohtaamista. Sen voidaan sanoa olevan: ”Valppautta
nykyhetken suhteen ja tilannetajua™’?, johon kuuluu: ”Aito kuunteleminen ja halu ymmér-
tdd toisen sanoma.”*’! Tarkedd on siis erottaa, kuunteleeko ymmartédikseen vai keskeyt-
tadkseen. Jos kuuntelet vain sen takia, ettd pystyt mahdollisimman napakasti tarttumaan
toisen sanomiseen, ikdin kuin voittaaksesi viittelyssé, et ole oikeasti 14sné. Jos taas kuun-
telet ymmartiédksesi, ldsndolo tarkoittaa: “Tilanteen havainnointia ja tietoista, hyviksyvii
suhtautumista.”’? Samaa mieltd ei tarvitse olla mutta halua ymmérté sitd, mistd ja miksi
toisen mielipide tai ajatus kumpuaa. Sitd on ymmartdminen ja hyviksyvi suhtautuminen.
Voidaankin todeta, ettd: ”Tunne ldsndolosta edistdd usein sekd itsen ettd toisten arvosta-
mista ja auttaa pitiméan mielikuvan toisesta avoinna riittdvan kauan.”*’3 Tdman takia tulisi
omat ldsndolon tavat tiedostaa. Tlloin pystymme tekeméddn: “Harkinnan omista rajoituk-
sistamme ja vaikeudesta olla kaikkein parhain juuri tissd hetkessd.”*’* Tama jo siitd syysti,
ettd ne: ”Vaikuttavat paljon sithen, miten koemme henkilokemian toisen kanssa ja mitd
tunnelmalle tapahtuu kohtaamisissa.”*’> Omien tapojen tiedostaminen on keskeistd myds
siksi, ettd se: “Vapauttaa menneisyydestd ja antaa ihmiselle kyvyn eldd tietoisena paitsi
itsestddin myoOs muista. Tiedostaminen vapauttaa olemaan ldsnid tdssi ja nyt.”*’¢ Silloin:
”Kun on ldsni, tekee havaintoja™7’

Esimiehend on tirkedd: “Ettei piiloudu touhuamisen taakse, vaan osoittaa kykya olla ldsni
mutta samalla antaa alaisille aikaa ja tilaa tehdd.”*’® Vaaditaankin siis aitoa kuuntelua, joka
tarkoittaa: “Toisen déreen pysdhtymistd niin psyykkisesti kuin fyysisesti.”*’® Yksi menes-
tyneimmistd suomalaisista johtajista, Matti Alahuhta on tydvuosiensa mittaan: “Oppinut
ymmirtimédn ldsnd olevan kuuntelemisen merkityksen. Kuunteleminen on paitsi paras
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tapa oppia, myos kaikkein paras tapa osoittaa toiselle, ettd olet tirked.”*" Tdman takia
hidnen mielestddn lasndolon merkitys on tirked*®!, joka saa hinet uskomaan: “Lésndolon
voimaan.”*? Sen merkityksestd ja tirkeydestd kertoo se, ettd: “Maailman toiselle kolkalle
matkustamiseen kuluva aika ja vaiva ovat pieni uhraus sen rinnalla, miti 14snédololla saavu-
tetaan.”*®> Tdméan kaltainen ldsndolo varmistaa, ettd: “Esimies osaa pysihtyd ja kohdata
toisen timan hetken tydtodellisuudessa eli kohdassa, johon voidaan vaikuttaa.”** Noissa
paikan péélla tapahtuvissa: “Tapaamisissa syntyi vahva side ja yhteinen sopimus tulevasta,
mikd lujitti entisestddnkin uskoani ldsndolon voimaan.”**° Olen omassa tydeldmasséni
huomannut, ettd kaukaa ei korjata sitd mikd on 1dhelld pielessd. Sen takia on oltava ldsné
arjessa ja silloin: ”Kun hén on paikalla, tietysséd hetkessa tietylle ihmiselle, hdnen on oltava
aidosti ldsné. Vain sitd kautta hin voi luoda sen aidon yhteyden, joka rakentaa todellista
johtajuutta.”*% Helena Ahman on listannut kolme syytd, miksi lopputulema on todenni-
koisesti lasndolevalle esimiehelle parempi kuin etdiselle esimiehelle. Ndma syyt ovat:

1) ldsnédolleessaan huomaa asioita, jotka voisivat muuten jadadd huomaamatta, 2) hallitsee
tunteensa paremmin sekd 3) toinen kokee kiinnostuksen eri tavoin, ja ndiden seurauksena
keskustelusta tulee hedelméllisempi, miké taas heijastuu motivaation kautta tydsuorituk-
seen.”’ Kuten todettua, etddltd ei korjata virheitd, jotka ovat lahelld. Lasndolemalla on
mahdollista luoda ja 16ytdd yhteys, joka lujittaa syvenevid yhdessi tekemistd ja on omiaan
kantamaan tulevien ongelmienkin yli.

4.5 Poliisin kohtaaminen

4.5.1 Esimieheni organisaatiossa

Johtaja epdonnistuu. Ei kokonaan, ei tdysin, mutta aina ja vadjadmatta.
- Alf Rehn*®®

Néin lohdullisella ajatuksella pédtin aloittaa johdatuksen kohti tydntekijin kohtaamista
esimiehend. Kuitenkin on muistettava, ettd: ”Johtajuus on paradoksi™**° kuten on elimaikin.
Osaa se ahdistaa ja osaa huojentaa. Mielestdni paradoksaalisuus antaa enemmén mahdolli-
suuksia kuin asettaa rajoituksia. Tydeldmin ihmiset luovat niin merkittdvaa varianssia per-
soonien vililld, ettd yhtendisen madrdmuotoisuuden 10ytdminen on mahdotonta. Toki pai-
sdantdjd ja suuntaviivoja on mahdollista muodostaa mutta kaikkivoipuuteen ei tdssdkdin
asiassa padstd. Madramuodottomuus tekee johtamisesta mielenkiintoista mutta samalla
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vaativaa. Jokainen pitdisi pystyd kohtaamaan yksiloné, uudestaan ja uudestaan. Silti kui-
tenkin johtajan: ”On saatava jotain aikaan ollakseen johtaja.”*° Jos johtaja keskittyy vain
oman asemansa sdilyttimiseen tai ponkittdmiseen, on johtajuus hénelle vain titteli, joka:
”Annetaan, ei sellainen, joka on ansaittava.”**! Johtajuus on ansaittava: “Kyvylld kohdata
ja johtaa ihmisié arjessa, toisaalta johtajuus ansaitaan kyvylld saada aikaan erityisesti tulos-
ta viivan alle.”*? Tulevaisuudessa ansaittu johtajuus kasvattaa entisestidin merkitystiin
koska: “Yhteisd antaa johtajuuden, mutta se voi myds ottaa sen pois.”*?. Tehtaan patruu-
namainen johtajuus on mennyttd eiké toivottavasti palaakaan. Nykydin esimiechend pitdisi
pystyd aidosti kohtaamaan, jonka l&dhtokohtana on: “Kuunnella enemmén ja hallita vi-
hemmin.”*** Tdmé jo yksinkertaisesti siitd syysté, ettd: “Késkyttimisen aika on ohi™*.
Tédmin takia jokainen tyOyhteison jésen tarvitsee kokemuksen siitd, ettd: "Hanet kohdataan
ihmisend ja ettd hinelld on mahdollisuus tulla ndhdyksi sind ihmisend, kuka hén todella
on.”*® Esimieheltd tima vaatii esimerkillisyyttd toimia ja aidosti kohdata jokainen tydyh-
teison jésen.

Rikosylikomisario Janne Kangas puhui 21.3.2018 Poliisiammattikorkeakoulussa liikenne-
turvallisuuden johtamisesta. Hén varoitti paéllystoopiskelijoita siitd, ettd istutaan punaisen
valon takana sanoen: “Oven takana istuminen on huonoa johtamista™*°’. Hén kertoi, kuinka
hinen ovensa on aina auki. Samoilla linjoilla on Alf Rehn, jonka mukaan: “Johtajuus on
vilitontd ja arkista toimintaa, sitd, ettd toimii siind hetkessd, kun johtajuutta tarvitaan.”*®
Niéihin hetkiin taytyy tarttua herkisti, jotta ei meneté tilaisuuksia toteuttaa johtamista. Eri-
tyisesti sellaisissa tapauksissa, joissa esimiehen tulisi puuttua johonkin tai antaa korjaavaa
palautetta. Pahimmillaan puuttumatta jattdminen sallii epétoivotun kéyttdytymismallin
eskaloitumisen, jolloin puuttumisesta tulee entistikin hankalampaa. Ongelmat kasvavat
henkildiden vililld tai tekemisessd epdtoivotusta tulee tapa. Jossakin vaiheessa néihin on
johtajuuden puitteissa joka tapauksessa puututtava. Tietenkin olisi toivottavaa puuttua ja
korjata silloin kun vahingot ovat pienet tai vasta syntyméssd. Tamén takia: “Johtajan on
oltava ldsni: ei ensi viikolla, vaan tdnéian.”**° Kyse on sen tiedostamisesta: “Etti vaikka
maailmalla on kuinka monta tahansa vaatimusta sinulle, juuri tdssi hetkessd sinun tulisi
vain antaa niiden asioiden olla ja odottaa ja kohdata se henkild, joka sinulla on edessa-
$1.739 T4han kohtaaminen mielesténi kiteytyy erittdin hyvin. On pystyttivd maksimoimaan
esimiehen ydintehtiva, joka toteutuu vain kohtaamalla ja viemailld samalla asiaa eteenpdin.
Kohtaamalla todellisella l4dsnéololla tilanteessa, on mahdollisuus pitééd huolta tyontekijésti
ja varmistaa hénen tyokykynsi myds jatkossa.
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Poliisin henkildstostrategian kohdassa 2. Poliisin henkildstdstrategiset valinnat” toinen
kohta on “valmentava johtaminen™°!. Strategian mukaan: “Esimiesten roolissa korostuu
tulevaisuudessa yhd enemmén valmentava ote seki vision ja tavoitteiden kautta johtami-
nen, dialogi ja yhteistyd.”%? Valmentavan johtajuuden juuret ovat vahvasti huippu-
urheilun valmennuksessa, josta on ammennettu teesejd tyoeldméan johtamiseen. Jadkiekko-
valmentaja Alpo Suhonen on oman alansa pioneereja nykyaikaisessa valmennuksessa. Hin
oli tuomassa uudenlaisia ajattelumalleja, jopa toksisen maskuliiniseen jddkiekkovalmen-
nukseen. Suhonen kuvaa valmentajuutta kolumnissaan ndin: ”Jokainen valmentaja on tie-
tenkin erilainen persoona. Sosiaaliset taidot, vuorovaikutus, kommunikaatio ja emotionaa-
linen ldsnédolo yhdessd kokemuksen kanssa lopulta muodostavat valmentajan tarkeimmét
ominaisuudet. Rationaalinen ja mekaaninen valmennustapa, siis harjoitteet ja systeemit
padroolissa eivit riitd.”**> Brené Brown on samoilla linjoilla Alpo Suhosen kanssa. Hinen
mukaansa tarvitsemme liséd johtajia, jotka ovat niin tietoisia ja tasapainossa itsensi kanssa,
ettd pystyvét johtamaan syddmestdan. Hinen mukaansa kehittyméttomét johtajat johtavat
kivun ja pelkojensa kautta.>** Tieto siirtyy padstd syddmeen kisien kautta®® eli tekemisen
kautta. Tdhén tarvitaan valmentavaa johtamista ja esimiestd, joka “on tavoitesuuntautunut
ja ratkaisukeskeinen.”>% Valmentavan johtamistyylin edellyksend on, ettd esimies omaa:
“Hyvid vuorovaikutustaitoja ja ndyryyttd kasvaa ihmisend.”>"” Vuorovaikutustaidoista
keskeisin on kyky kohdata toinen ja: "Noyryys on vahvuutta, joka on tehnyt sovun heik-
kouden kanssa.”>%

Valmentavan johtamisen voisi kiteyttdd jadkiekkovalmentaja Pat Quinnin suosikkiajatuk-
seen: “Players don’t care, how much you know, until they know how much you care.”"
Vilittddkseen valmentajan on oltava ldhelld. Jos ndin ei ole niin valmentaja: ”Ei tunne pe-
laajien arkea tai mitd pukukopissa tapahtuu, ei voi saada tarvittavaa yhteyttd valmennetta-
viin.”3!1% On siis oltava ldsnd koska: “Kasvokkaisissa kohtaamisissa rakentuu parhaiten
hyvié yhteishenked ja motivaatiota saavuttaa yhteiset tavoitteet.”>!! Niissd kohtaamisissa:
”Ymmarrys vilittyy toiselle, ja alaiselle tulee tunne, ettd hinet hyvéksytdin sellaisena kuin
hin on.”*!? Onnistuvaa kohtaajaa kuvaillaan usein niin, ettd hidn on hyvi ihmisten kanssa.
Néin my0s valmentaja Lassi Tuovi, joka kertoo mielipiteensd miksi Henrik Dettmann on
Suomen menestynein koripallovalmentaja: “Minusta se johtuu siitd, ettd Henkka on niin
hyva ihmisten kanssa. Jollain ihmeen konstilla se saa minutkin aina tekemiin enemmaén
tyotd kuin olin edes arvannut.”>!3 Tami liittyy ldheisesti vaatimiseen, josta aiemmin jo
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hieman mainitsinkin. Kirjansa esipuheessa Henrik Dettmann toteaa ndkemyksensd vaati-
miseen ja sen syihin: ”Vaadin pelaajiltani niin paljon siksi, ettd arvostan heitd niin pal-
jon.”>!* Arvostaminen ja vilittiminen ovat mielestini melkein synonyymejd, ainakin tisséd
yhteydessd. Varsinkin kun lisdtdén yhtdloon eettisyys koska: “Eettinen johtaminen on te-
hokasta johtamista.”>!3

Ria Parppei kertoo kirjassaan valmentavasta vuorovaikutuksesta, joka: “Perustuu kysele-
vdidn dialogiin.” !¢ Kyselevin dialogin tarkoituksena on: Varmistaa yhteinen tulkinta ja
ymmérrys kisiteltdvistd asioista™!’. Valmentavan dialogin tarkoituksena on tukea: joh-
dettavan omaa ajattelua ja toimintaa.”'® Parppein nikokulma on, ettd tuetaan johdettavan
ajattelua ja toimintaa. Erityisesti kohtaamisen nédkdkulmasta ajateltuna, mielesténi kyseessa
tulisi olla nimensd mukainen vuorovaikutus, jolloin myds esimies saa tukea omaan ajatte-
luunsa ja toimintaansa. Ehké titd on myds Parppei ajatellut, koska ensimmaéiseksi tarkoi-
tuksena han on maininnut tiedon tuottamisen johdettavalta esimichelle.”>!” Hénen ilmai-
sunsa kuulostaa hieman kylmaéltd tai sitten se johtuu vain nédkdkulmastani. Jos vuorovaiku-
tustilanteessa toinen saa (vain) tietoa ja toinen tukea ajatteluun sekd toimintaan, ei mieles-
tani ole kysymys vuorovaikuttamisesta vaan ainoastaan yhdensuuntaisesta vaikuttamisesta.
Ehka tdmén takia Parppei nostaa kuuntelemisen yhta tarkedksi ja jopa tirkeimmaiksi osaksi
valmentavaa vuorovaikutusta kuin kyselemisen. Kuuntelemisella halutaan osoittaa, etté
hén tulee kuulluksi ja ymmaérretdédn kasiteltavin asian merkitys. Tarkoitus olisikin: ”Todel-
la syventyd kuulemaansa, jotta johdettava tulee aidosti kuulluksi ja my&s esimies voi oppia
jotain.”3?? Kaytannossa tulisi: “Kuunnella samalla intohimolla kuin milld itse haluaa tulla
kuulluksi.”>?!

Valmentava vuorovaikutus on erittdin tirked osa tydeldmén valmentavaa johtamista koska
sen vahvuutena on opettaminen: “Itsendiseen ajatteluun pelkin tiedon vastaanottamisen
sijaan.” 22 Oman, pelkéstddn kokemus asiantuntijuuteen perustuen, olen havainnut, ettd
poliisihallinnossa on melko yleisesti hallitsevana odotukset esimichid kohtaan, joissa kaik-
kien tehtdvien odotetaan tulevan esimieheltd. Talld tarkoitan jokapdiviisid, rutiinin omaisia
tOitd, en operatiivisia tilanteita. Kuitenkin pddosin toimitaan pdivittdisorganisaatiossa. Ti-
lanne- ja kriisiorganisaatiot ovat erikseen ja niissé tuleekin olla vahvaa, kédskyihin perustu-
vaa johtajuutta. Noiden kdskyvaltaisten organisaatioiden odotukset valuvat kuin huomaa-
matta my0s pdivittdisorganisaation puolelle. Valmentavan vuorovaikutuksen tavoitteena on
saada aikaan kehitys, jossa: ”Vastuunotto kasvaa, kun valinta ja vastuu siirtyvit sinne, mis-
séd ty0 tehdddn. Esimiehelle jai télloin enemmin aikaa omien tehtidviensd tekemiseen, kun
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hén ei tee toitd johdettaviensa puolesta.”?* Téstd on juuri kyse kun pohditaan poliisihallin-
non prosessien pullonkauloja ja organisaation ongelmia. Vastuunvilttelyn takia odotetaan
esimiehen ohjeistavan jokainen tehtdvé ja ty0 erikseen. Pahimmillaan tima johtaa siihen,
ettd samaa asiaa késitelldéin organisaatiossa taso tasolta ylospédin vaikka se olisi ollut rat-
kaistavissa jo ldhtotasolla. Toki tima edellyttdd, ettd organisaatiossa esimiesasemassa ole-
va luottaa alapuolella olevan kykyyn tehda ratkaisuja. Viiténkin, ettd poliisihallinnon olisi
mahdollista madaltaa organisaatiotaan merkittévisti, jolloin resursseja pystyttiisiin suun-
taamaan tehtdvinmukaiseen toimintaan hallinnon sijasta. Ensimmdisid askeleita tdmédn
suuntaan olisi valmentavan vuorovaikutuksen hyodyntédmisestd. Voidaan sanoa, etté téillai-
selle keskustelulle on haluttu antaa sija myds poliisihallinnossa vuosittaisten tavoite- ja
kehityskeskustelujen muodossa. Ne on kuitenkin mielletty enemmén hts-
palkkaneuvotteluiksi kuin aidoksi keskusteluksi tavoitteista. Tdmén on havainnut myds Ria
Parppei keskustelujen vilisestd ajallisesta etdisyydestd: "Mitd pidempi on keskustelujen
vili, sitd enemmén véliin tulevia seikkoja ja sitd suurempi toimeenpanon tehon lasku’>?*,
Olen huomannut tdmén aivan kéytdnnossa pitdvin paikkaansa. Jos tavoite- ja tuloskeskus-
telu kiydiin vain pdiviméédrat muuttamalla tai hts:std keskustellen, ei keskustelujen(kaan)
tavoite toteudu. Lisdksi aikavéli on aivan liian pitkd. Valmentavan vuorovaikutuksen pitéi-
si olla kdytdnndssd pdivittdistd, jotta sen ote muotoutuisi osaksi toimintakulttuuria. Jatku-
valla toistemme sparrauksella on: ”Suuri merkitys ihmisen itseluottamuksen vahvistami-
sessa ja kehittdmisessd.”? Itseluottamuksella ja luottamuksella tydyhteisoonsd on mieles-
tdni aivan korvaamaton merkitys henkisesti (ja vililld fyysisestikin) kuormittavalla alalla.
Kun toimialana on kollegani Tomi Rajamden muotoilema suru ja murhe, tulee henkinen
kuormitus pyytdmittoméni palkanlisdné. Jo timéankin takia ty0yhteison toimintakulttuuril-
la ja toistemme sparrauksella on mahdollista saada merkittdvid tuloksia aikaan. Vahvasti
perustehtdvin nédkokulmasta ajatellen, poliisihallinnon tydntekijoilld on mahdollisuus
suunnitella ja toteuttaa tyonsd haluamallaan tavalla. Ty6tehtdvin on kukin itse valinnut
silloin kun on tydn vastaanottanut ja sen mukana tulee tietynlaiset tyotehtdavit. Samoin
myo0s mittaristot ja muu tavoitteen asetanta annetaan valmiina mutta kaikki siind vélissd on
ryhmien omissa kisissd. Vaikutusmahdollisuuksia siis on merkittavésti, jos me tyota teke-
vét, uskomustemme vankina olevat haluamme niin uskoa. Uskomus tyon lopputuloksen
riippuvaisuudesta omaan tekemiseen, johtaa siihen, ettd tyon tekemisestd ja lopputulokses-
ta kannetaan vahvemmin vastuuta. Eiké voi vélttyd ajatukselta, etteiké myos tyon mielek-
kyys kasvaisi siind samalla.

Risto Siilasmaa esittelee ajatuksen yrittdjamaisestd johtajuudesta kirjassaan Paranoidi op-
timisti. Hinen mukaansa se koostuu kymmenesté osatekijésta:
1. Vastuuntunto

2. Tosiasioiden tunnustaminen
3. Sinnikkyys

4. Riskienhallinta

5. Opinjano

32 Parppei 2018, 80
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Herpaantumaton fokus
Katse taivaanrantaan
Mukavien ja arvostamiesi ihmisten tiimi

© 0 N o

. Kysy miksi

10. Al lakkaa unelmoimasta’2°

Ajattelisin, ettd Siilasmaan yrittdjamaisesséd johtajuudessa olisi valmentavalle johtajuudelle
seuraava kehitysaskel. Nama asiat eivit tietenkdin ole joko-tai vaan seké-ettd, jossa jokai-
sen tulisi rakentaa oma sekoituksensa johtajuuden identiteetistddn. Mielestdni Siilasmaan
osatekijit on erinomainen kokonaisuudessaan mutta haluaisin nostaa sieltd esiin muutaman
kohdan. Ensimmaéinen niistd on vastuuntunto, jonka hén kiteyttda: Térkein asia on valittda
— valittdd aidosti — kaikesta, mitd tapahtuu: liiketoiminnasta, kollegoista, asiakkaista, tuot-
teista. Yrittdjdn on osoitettava joka kddnteessd omistajuutta.”?’” Tdméi tarkoittaa sitd, etté:
”Yrittdjdn tavoin ajatteleva ihminen kantaa vastuuta kaikesta. Han vilittdd aidosti ja osoit-
taa sen teoillaan selkeisti.”>?® Toinen alleviivaukseni Siilasmaan osatekijoistd on herpaan-
tumaton fokus. Tdsséd on kyse sen mieltimisestd mika on oikeasti tarkedd. Hektisessd arjes-
sa: “Harhapoluille on helppo lipsahtaa.”>?° Johtajuudessa se merkitsee sité, ettd keskittyy
vai palonalkujen sammuttamiseen, jonka seurauksena: Aika tuhlaantuu pikkuongelmiin
eivitkd olennaiset asiat etene koskaan.”3? Siilasmaa kiteyttda timin kohdan kysymykseen,
jota tulisi itseltd kysyd: ”Miten nidihin toimiin kéytetty aika edistdd aidosti tirkeiden tavoit-
teiden saavuttamista?>3! Tahén liittyy kiintedsti myos osatekija 7. Katse horisontissa mut-
ta ei mennd siithen timén enempii tdssd yhteydessd. Viimeinen nostoni osatekijoistid on 9.
Kysy miksi. Ajattelemme ja méérittelemme monia m-alkuisia kysymys sanoja mutta miksi:
”On hyvin yksinkertainen asia, joka unohtuu usein.”>3? Miksi haastaa myds ajattelemaan
tekemisen tarkoitusta ja pakottaa omalta osaltaan ajattelemaan jo etukiteen.

Aloitin tdma osion johtajuuden parodoksaalisuudella, joten siithen se on hyvé lopettaakin.
Olkoonkin niin, ettd johtaja epdonnistuu ennemmin tai myohemmin. Ehké tdimé ajatusmalli
liittyy enemmainkin siihen, ettd ensisijaisesti halutaan ndhdi epikohdat tai negatiiviset asiat
eikd niitd mitkd ovat hyvin ja toimivat. Keventiddkseni asiaa haluan lainata Anna Perhoa,
joka twiittasi kommentin Helsingin Sanomissa olleesta artikkelista. Artikkelissa oli haasta-
teltu tyOyhteisdjd kouluttavaa Pekka Jérvisti ja artikkeli oli otsikoitu: Kivan kyseenalaista-
ja. Pddasia tdssd on artikkelin sijaan Perhon kommentti, joka nostaa esiin mielestini erit-
tdin tirkedn huomion. Perho kirjoitti: ”Hyvaa lappéad. Tosin joskus olisi kiva lukea juttu
pomosta, joka on tehnyt asioita ihan oikein ja josta tiimildiset tykk&évit. Se taitaa tulla
sitten heti maailman ensimméisen puhuvan koiran erikoishaastattelun perdén.”>3 Tkdva
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kylld Anna on oikeassa. Ehkd kehujen aika on vasta johtajan omassa kirjassa sitten kun
tydeldmaén aktiivisin osa on jo takana.

4.5.2 Asiakkaan kohtaaminen

Hervannan johtamisaamussa 20.4.2018 psykologian professori (emerita) Liisa Keltikan-
gas-Jarvinen kertoi, kuinka oli leikkinyt 4-vuotiaan lapsenlapsensa Rasmuksen kanssa le-
goilla poliisia ja rosvoa. Yhtidkkid Rasmus oli kysynyt: ”Onko rosvotkin ihmisi.”>3* Tie-
tamittddn Rasmus osasi 10ytdd keskeisen ongelman, joka havaintojeni perusteella vaivaa
osaa poliiseista. Kohtaaminen ei ole mahdollista, jos virkamies kuvittelee olevansa asiak-
kaansa yldpuolella. Kuitenkaan ihmisend kumpikaan ei ole toistaan arvokkaampi, vaikka
toinen on toissd ja toisella on pdihdeongelma. Jos tdissd oleva kuvittelee olevansa ylépuo-
lella, voidaan pitdd varmana, ettei hin onnistu tekeméén ty6téén niin hyvin kuin olisi mah-
dollista. En ole tavannut ketddn, joka haluaisi kertoa itselleen, ehki jopa epdedullisia seik-
koja, henkil6lle, joka suhtautuu heihin alentuvasti. Ylemmyyden tuntoiset eivét ole itsensé
kanssa tasapainossa vaan kompensoivat omia heikkouksiaan alistamalla heikommassa po-
sitiossa olevia. Kyse ei ole siité, etteikd samalla olisi mahdollista hoitaa tyStehtévidnsa
tavoitteellisesti, vaan juurikin pdinvastoin. Kohtaamalla on paljon suurempi mahdollisuus
onnistua kuin suhtautumalla ylemmyyden tuntoisesti omaan itseensi tai viheksyvésti toista
kohtaan. Téllainen kuvitelma syrjiyttdd mahdollisuuden empatiaan koska: ”Eroihin keskit-
tyminen on nimittdin oivallinen tapa tuhota empatiaa.”* Oleellista onkin keskittyd yhte-

Aiemmin kirjoitin Ritva Endkoskea lainaten, ettd kohtaaminen vaatii uskallusta. Tdma on
kuulustelussa enemmén kuin tarpeellista. Uskallusta kohdata kuulusteltava sellaisena kuin
hén on ja suhtautua empaattisesti, jotta ymmarrat, miksi ndin on tapahtunut. Todellakaan ei
tarvitse hyvéksyai tai olla samaa mieltd vaan l4dsnédolevasti kohdata. Vain timén kautta on
mielestdni mahdollista pddstd tuloksiin. Toki vaatii uskallusta laittaa persoonansa peliin.
Tadmaén takia on tirkedd pitdd mielessd, kuinka paljon on valmis antamaan. On mahdollista,
ettd se jattdad jéljen. Voisi sanoa, ettd jokainen merkittivampi ja pidempikestoisempi kuu-
lustelu-kohtaaminen on jattdnyt minuun jéljen.

5 Esimiehen kulmakivet

Alf Rehnin mukaan: “Johtajuus on tidynni filosofisia pulmia ja kysymyksid”>3¢. Olen hi-
nen kanssaan tdysin samaa mieltd. Tamén takia olen osittain pddtynyt opinndytteeni aihee-
seen ja sen innoittamana olen laatinut kolmijakoisen esimiehen kulmakivet -listan, jonka
pohjalta esimichen pitdisi laatia omat voittavat tapansa. Nami ovat: Minimoi kilind, mak-
simoi ydin ja pidé huolta.

334 Keltikangas-Jarvinen 2018
333 Qaarikivi 26.10.2018
53¢ Rehn 2018, 180
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5.1 Minimoi Kkiliné

Aikamme kirous on kaikenlaiset kilinit, vdrinét ja kohinat, jotka keskeyttivit tyOskente-
lyn. Jokainen keskeytys vie huomion pois siitd asiasta, johon yritdt keskittyd. Joka kerta
kun huomio siirtyy toisaalle, menee aikaa hukkaan. Aivot eivit pysty tekeméin montaa
asiaa kerrallaan vaan se tekee vain yhta kapasiteettia vaativaa tehtdvéé kerrallaan. Aivoissa
siis toiminta loppuu sen osalta mitd oli tekemissé, hetki on tyhjdé ja sen jéilkeen alkavat
tyOstdméén sitd mihin huomio seuraavaksi kiinnittyi. Tétéd tyhjaa hetked kutsutaan nimityk-
selld: ”Cognitive switching penalty”>’. Yksi sekunnin kilahdus ja vilkaisu viestin tai sih-
kopostin esikatseluun aiheuttaa véhintadnkin useiden minuuttien katkoksen tehokkaassa
tyoskentelyssd. On esitetty, jopa 25 minuutin aikaa, joka menee siihen, ettd padsee takaisin
sithen keskittyneeseen tyoskentelyyn, jossa ennen kilahdusta oli. Vaikka tuo aika olisi vain
10 minuuttia, menee tunnista pelkdstddn puolet jo kolmella keskeytykselld. Pahimmillaan
tyopdivd kuluu pelkkid keskeytyksid hoitaen eikd varsinaista tuottavaa tyotd ehdi tehda
ollenkaan. Lopputulos on Laura Naumasen opinndytteesséén esiintuoma tutkinnanjohtajien
tuntemus: “He kylld tuntevat itsensd kiireisiksi, mutta eivét valttdaméattd saa juuri mitddn
oikeasti aikaan.”*3® Jotenkin epamiellyttdvé ja havahduttava lopputulos. Jokaisen on omal-
ta kohdaltaan luotava tulokselliset tavat tehdd tyotd. Yksi niistd on keskeytyksien mini-
mointi. Téysin niitd ei ole mahdollista poistaa mutta kaikki mahdolliset tdytyy pystya eli-
minoimaan.

5.2 Maksimoi ydin

Uskon vahvasti perusasioihin. Erityisesti timén pitdisi olla tydeldmissd hyvinkin vahvasti
lasnd. Tatd ajattelua on mahdollista soveltaa niin yksilon tyon merkityksen kirkastamiseen
kuin organisaation olemassaolon tarkoitukseen tai tavoitteiden saavuttamiseen. Kun mak-
simoimme tyon ytimen, meidén on erittdin helppo todeta, onko nyt tekemédmme tyo ytimen
mukaista vai ei. Jos on, voimme painaa tdysilld eteenpiin. Jos ei, mité tdytyy muuttaa, jotta
saamme kurssin palautettua. Mahdollisesti kdy niin, ettd aikaa ei jdé tarpeettomille asioille,
joka on parempi kuin se, ettd tirkedt asiat jadvit hoitamatta.>3° Kyse on siitd, paatimmeko
itse omasta tekemisestimme vai annammeko muiden, kuten satunnaisen siahkopostin, tehdé
se puolestamme. Kiireinen asia ei saa tyontdd pois sitd mikd on tirkedd.>** Tyoeldmi on
hajanainen ja rikkonainen mutta se pitdd hyviksyi ja jarjestdd itselleen mahdollisimman
tarkoituksenmukaisella tavalla, jotta ydin pysyy kirkkaana. Tdmén takia tiytyy péésti
eroon epidolennaisuuksista, jotta keskeiset asiat ja niiden viliset riippuvuussuhteet tulevat
esiin.>*!
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Mark Manson kiteyttdd osin tdmén saman asian omaan persoonalliseen tyyliinsd: ”"Hyvin
eldmén salaisuus ei ole valittda niin helvetisti entistd useammista asioista, vaan valittda niin
helvetisti entisti harvemmista asioista — niistd, jotka ovat aitoja ja tirkeitd, tissd ja nyt.”>4?

5.3 Pida huolta

Esimiehen tehtédvd on mahdollistaa asioita. Ainoa tapa on vaikuttaa siihen, ettd tyOyhtei-
sOssd vallitsee luottamuksellinen kulttuuri. Huolenpito on pienid asioita kuten arjessa koh-
taamista tai huomioivaa osallistumista tyOntekijan arjen huoliin. Ty6eldméssi, jossa on
kaikkea litkaa jo valmiiksi, on l0ydettavé pienet asiat ja priorisoitava hdssotykset sivuun.
Néamai yksinkertaiset asiat unohtuvat todella helposti, jos niisté ei tietoisesti pidd huolta ja
tee niistd itselleen tapaa. Huolenpito on jatkuvaa arjessa ldhelld ja tavoitettavissa olemista,
joka pdiva. Ei ainoastaan ongelmien tullessa esiin tai vuosittaisissa pakollisissa keskuste-
luissa. Uskon vahvasti siihen, ettd kohtaamisella arjessa on mahdollista hoitaa ongelmat
silloin kun ne ovat vield pienid. Vastaavasti taas onnistumisetkin koetaan yhdessé, jolloin
yhdessd onnistumisen tunne voimistaa yhtendisyyttd ja sitouttaa entisestddn. Parhaassa
tapauksessa tyOyhteisoon sitoudutaan eikd vain osallistuta ndenndisesti.

Jos jatkuvasti korjaamme vairid asioita védristd syistd, samat ongelmat nousevat jatkuvasti
pintaan. Se on kallista ja lannistavaa.>*’ Tistd johtuen esimiehen pitdisi kiyttda jarkeva
méérd aika ottaakseen osaa pelkoihin ja tunteisiin. Vaihtoehtona tdlle on kdyttda jarjeton
maédrd aikaa yrittden johtaa tehotonta ja tuottamatonta kidytostd.>** Aito huolenpitiminen ja
kohtaaminen on yhtild, jossa kaikki voittavat. Tdmén takia se on yksi esimiehen kulmaki-

vista.

6 Tutkimusmenetelma

6.1 Kirjallisuuskatsaus ja sen soveltaminen

Tamaén kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on ollut tutkia tapoja, tunteita ja kohtaamista
ensisijaisesti johtamisen viitekehyksessd. Tutkimuskysymyksind: Mité tavat ovat ja niiden
tuomat mahdollisuudet itsensd johtamisessa? Mitd tunteet ovat ja mikd on niiden merkitys
omaan toimintaan sekd toisten toiminnan ymmartdmisessid? Mitd kohtaaminen on ja miten
kohtaamalla pystyy vaikuttamaan?

Kirjallisuuskatsauksen voi méiéritelld keskittyvan: “Tutkimuksen kannalta olennaiseen kir-
jallisuuteen: aikakausilehtiartikkeleihin, tutkimusselosteisiin ja muihin keskeisiin julkai-
suihin.”* Miti artikkeleilla ja tutkimuksella tarkoitetaan ldhteend, on sinélldan yksiselit-
teistd. Ndin sithen olen myos suhtautunut. Mité tarkoitetaan muilla keskeisilld julkaisuilla,
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olen suhtautunut niithin vapaammin. Suhtautumiseni on ollut enemmaénkin laajentavaa kuin
supistavaa. Tulkintaani piddn pelkdstddn positiivisena tulkintana ja sen takia olen téllaisen
tulkinnan tehnytkin. Muihin julkaisuihin olen ottanut mukaan populaarikulttuurillisia ldh-
teitd, esimerkiksi runoutta ja laulujen sanoituksia. Kuten Nobel komitean pédatoksestd luo-
vuttaa kirjallisuuden Nobel-palkinto Bob Dylanille voidaan pééatelld, ettd laulujen sanoi-
tukset voidaan tulkita osaksi kirjallisuutta. Runouden osuudesta tuskin tdytyy edes kidyda
keskustelua, onko se kirjallisuutta vai ei. Toki runoudella ja sanoituksilla on usein enem-
mén yhtenevdisyyksid kuin sanoituksilla ja tutkimuskirjallisuudella. Ei voi vilttyé ajatuk-
selta, ettd miksi vasta vuonna 2016 laulujen sanoitukset pystyttiin nostamaan kirjallisuu-
deksi. Laajentamiseni perusteena on myo0s se, ettd opinndytteeni aihe on enemmaénkin hu-
maani ja abstrakti kuin tarkasti méériteltavissd oleva toiminnallinen tutkimus. Runoudella
ja laulujen sanoituksilla on tunteenomaista tarttumapintaa aiheeseeni. Ndiden elementtien
tarkoitus on syventdd kirjallisuudesta 16ytdmidni havaintoja. Néin havainnoista saadaan
lukijalle 13dheisid ja samaistuttavampia. Samaistuttavuus on tehnyt ndistd runoista ja sanoi-
tuksista suosittuja, joten tarttumapintaa on loydettavissa.

Kirjallisuuskatsaus: ”Antaa kokonaiskuvan aiheesta, mutta tulee huomata, ettd koontia on
tehty tietyn asiantuntijan tai tiettyjen asiantuntijoiden ndkokulmasta.”>4¢ Tdma pitad erityi-
sesti huomioida kun lukee opinndytetydtani. Olen yrittanyt luoda kokonaiskuvaa ja samalla
itse oppia késittelemistini asioista. TAma siitd syystd, ettd: “Kirjallisuuskatsauksen rakenta-
jan on tunnettava alue hyvin, jotta hidn saisi katsaukseen seulotuksi lopulta vain asianmu-
kaisen, tutkimusaiheeseen suoraan liittyvén kirjallisuuden.”*” Onnistumiseni tissd jadkoon
lukijan arvioitavaksi. Hyvin paljon on vield opittavaa ja opiskeltavaa tissdkin viitekehyk-
sessé koska aineistoa ja nékokulmia ndihin aiheisiin pulpahtelee jatkuvasti tietoisuuteeni
enkd pysty sisdistiméin sitd samalla tahdilla. Lisdksi olen koonnut aineiston tdhdn koko-
naisuuteen oman mielenkiintoni pohjalta, joka ei ole voinut olla vaikuttamatta lopputulok-
seen. Vaikka olen yrittdnyt 14hteitd valitessani, referoidessani ja tulkitessani olla: ”Huolel-
linen, rehellinen ja puolueeton.”*® Silld ndméa ovat edellytyksia kirjallisuuskatsauksen te-
kemiselle ja katsauksen luotettavuudelle.

Kun kirjallisuuskatsauksen méaritelmai jaotellaan voi tyotani kutsua narratiiviseksi kirjal-
lisuuskatsaukseksi. Narratiivisen kirjallisuuskatsauksen avulla: ”Pystytdén antamaan laaja
kuva kisiteltdvistd aiheesta, tai kuvailla kisiteltdvan aiheen historiaa ja kehityskulkua.*
Narratiivinen katsaus jaetaan vield kolmeen toteuttamistapaan, jotka ovat: “Toimitukselli-

»330 Olen kéyttdnyt tissd kommentoivaa tapaa, koska

nen, kommentoiva ja yleiskatsaus.
koin sen olevan lihimmaéksi omaa tapani tehdd titd tyotd. Kommentoivat katsaukset ovat:
“Keskustelua herittivia eikd niiden tekijélle kirjallisuuskatsaus ole tiukka metodi.”>! Olen
yrittdnyt kommentoida kirjallisuudesta 10ytamiéni havaintoja samantien, samassa asiayh-
teydessd. Varsinaista synteesid en ole edes yrittdnyt rakentaa vaan tarkastella asiaa vain

esitetystd nédkokulmasta vaikka: “Kirjallisuuskatsaus on tutkimusongelmaan liittyvin

346 Johansson 2007, 3
> Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 1997, 253
> Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 1997, 254
549 Salminen 2011, 7
550 Salminen 2011, 7
31 Salminen 2011, 7
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aiemman tutkimuksen kriittinen, tiivis katsaus, jonka pohjalta tutkija tekee synteesin.”>?

Ainoana synteesini voisi toimia esimiehen kulmakivet. Asiayhteydessd kommentoimista
tukee my0s tarkoitukseni kirjallisuuskatsauksellani: “Rakentaa kokonaiskuvaa tietysté

29553

asiakokonaisuudesta. Toivottavasti olen tissd onnistunut.

7 Lopuksi

Nékokulmani aiheeseen on ollut yksilokohtainen ja osin jopa pehmed. Olen tarkoituksella
jéttdnyt opinndytteestdni pois toimeenpanon koska katson, ettd se on seuraava vaihe johta-
juuden prosessissa. Tavat mahdollistavat itsensd johtamisen niin ty0sséd kuin vapaa-aikana.
Tunteiden avulla saa kontaktin itsen lisdksi toiseen ja mahdollistaa toisen reaktioiden ym-
mértamisen. Kontaktin saamisen jélkeen tulee kohtaaminen mahdolliseksi. [lman todellista
kohtaamista, ei toimeenpano vaikeissa asioissa ole mahdollinen. Toimeenpanon ajatusten
pohjaksi suosittelisin Ria Parppein Volitiota. Tamé sen takia, ettd loppujen lopuksi, tulok-
set ovat niitd mitattavimpia ja seurattuja asioita. Kuten Eino Leino asian ilmaisee: ”Puu
tutaan hedelmistédan.””>>*

Jos et rakasta tyotési ja tee sitd intohimolla, olet vadrissé paikassa.

532 Stolt & Routasalo, 58
533 Salminen 2011, 3
53 Leino 1926, 74
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