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ESIPUHE

Aiheen télle ty6lle antoi pelastusjohtaja Piia VVahasalo. Hanet tunnetaan pelastusalalla
henkiléstéjohtamisen osaajana seké hyvén tydilmapiirin omaavan ja henkilostolle vai-
kuttamismahdollisuudet jarjestdneen pelastuslaitoksen johtajana. Aiheen valintahet-
kellda Véhasalo tydskenteli oman tyon ohessa valtakunnallisen pelastuslaitosten ja
Kuntaliiton kumppanuushankkeen projektipdéllikkond. Hénen aihe-ehdotukseensa
minun oli helppo tarttua, silld henkildstjohtaminen ja ihmisten johtaminen on aina
kiinnostanut itseanikin.

Tyoni eteni vaihtelevalla tavalla. Alkuvaihe oli reipas mutta repaleinen. Oikeista joh-
tolangoista oli ensin hieman vaikeuksia saada kiinni, mutta kun ne 16ytyivat, alkoi tyo
sujua. Sitten tuli vastaan suuri muutos omassa tyonkuvassani 2009 kevaalla. Pelastus-
johtajamme jai virkavapaalle hoitamaan p&atoimisesti projektipaallikdn tehtavaa ja
minut nimitettiin hanen sijaisekseen. Ensin 4 kuukautta, sitten 6 kuukautta ja sen jal-
keen vs. pelastusjohtajan pestia tuli vield 13 kuukautta lisa4. Tuossa uudessa tehtévas-
séni péatin aluksi laittaa opinndytetyon tekemisen suosiolla hetkeksi sivuun ja keskit-
tya taysilla pelastusjohtajan tehtédvaéan ja rooliin. Kun ensimmaisen neljan kuukauden
jalkeen tuli jatkoa sijaisuuteen, aloin jalleen koota ajatuksiani ja tausta-aineistoa opin-
naytetyohoni. Tosissani paasin kuitenkin tekeméaan tété tyota vasta 2010 vuoden alus-
sa. Taustalla oli koko ajan ollut stressaava tunne, etté tyo on saatava valmiiksi, periksi
en missadn vaiheessa suostunut antamaan. T&ssé se nyt sitten on, arvioitavana ja rie-
poteltavana. Toisaalta tyoni pelastusjohtajan sijaisena 23 kuukauden ajan toi varmasti
tdhan opinndytetyohon uutta ndkemyksellisyyttd, ilman tuota aikaa olisi sisaltd var-
maan ollut kdyhempi.

On kiitosten aika. Ensinndkin kiitokset tydnantajalleni Ylivieskan kaupungille ja Joki-
laaksojen pelastuslaitokselle oman osaamisen kehittdmiseen kannustavasta tydilmapii-
ristd, joka edesauttaa opintojen toteuttamista. Kiitoksia pelastusjohtaja Piia VV&hasalol-
le siitd, ettd han antoi opinndytetyon perusidean sekd osaltaan ohjasi tata tyota. Yli-
opettaja Pekka Nokso-Koivistoa ei voi Kiitettavien listalta unohtaa missaén tapaukses-
sa. Han omalla leppoisalla, mutta jamékalla persoonallaan kannusti tekeméaén tyotéa ja
ohjasi sisdllossé ja rakenteessa oikeaan suuntaan. Varmaan han on ollut osaltaan huo-
lissaan opinndytetyon valmistumisesta ja siltd osin hdneltd tarvittiin vield karsivalli-
syyttékin. Opiskelijakaveria Jaakko Pukkista ei voi liioin olla mainitsematta. Haimme
toisistamme tietdmétta aikanaan Pelastusopistoon AMK -opintoihin ja jalleen toisis-
tamme tietdmatta ndihin ylemmén AMK -tutkinnon opintoihin, olimme jalleen opiske-
lijakavereita. Jaakko onnistui tekemé&an oman opinndytetydnsé aikataulussa ja han itse
valmistui kesalla 2009. Sen jalkeen hén on kiitettdvalla ja omalla persoonallisella ta-
vallaan kannustanut minua oman opinndytetyoni loppuun saattamiseen.

Kiitokset myos kaikille pelastusjohtajille jotka myotévaikuttivat tdman tyén edistymi-
seen osallistumalla teemakyselyyn tai tuplatiimityoskentelyyn. Kiitokset palomesta-
reille ja alipaallyston edustajille jotka osallistumisellaan teemahaastatteluun edistivat
tyon onnistumista. Unohtaa ei voi myosk&an Palosuojelun edistamissaatiotd, joka
myontdmansd apurahan myotd kannusti minua tekeméan tutkimuksen pelastusalaa
koskettavasta aiheesta.



Viimeisimpand, mutta ei misséén tapauksessa vahaisimpéna, haluan esittaa lampimét
ja rakkaat kiitokset puolisolleni Tuulalle. l1lman hédnen myotéeldamistdén vuosien saa-
tossa kaikissa opinnoissani ja tdman opinndytetyon kiivaimmissa valmisteluvaiheissa,
tdma ei olisi valmistunut koskaan. Tyttérilleni Hennalle ja Jonnalle kuuluu myos Kii-
tos, koska omalta osaltaan he ovat joutuneet eldmaén iséansd opiskelujen vaikutuspii-
rissa ja sieténeet fyysista ja henkista poissaoloani perheen yhteisen vapaa-ajan parista.

Toivon, ettd taman tutkimuksen myoté pystyn auttamaan pelastuslaitoksissa esimies-
tehtévissé olevia tai niihin opiskelevia ennaltaehkdisemaén ja késittelemaén henkilo-
johtamisessa ilmitulevia ongelmatilanteita entista paremmin. Tasta syysta tutkimuksen
ja sen tulosten perusteella harkitsen erikseen sen, laadinko pelastustoimen esi-
miesasemassa toimiville suunnatun oppaan tai opetusmateriaalin pelastuslaitosten pa-
lomestari- ja alipaallystbasemassa olevien henkil6johtamisen taydennyskoulutuksen
tueksi.
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1. JOHDANTO

Pelastuslaitokset ovat henkilotydvaltaisia tyopaikkoja. Yht&én palotarkastusta, turvalli-
suuskoulutusta, asiakasneuvontaa tai pelastustehtavaa ei kyetéd suorittamaan ilman pe-
lastustoimen tyontekijaé. Pelastusajoneuvot, niissa oleva sammutus- ja pelastuskalusto

seka tietotekniikka ovat vain pelastustyoté tekevien ihmisten apuvalineita.

Pelastuslaitokset ovat kriisiorganisaatioita, joita tarvitaan l&hes aina kun yhteiskunnas-
sa tapahtuu jotain normaalista arjesta epédsuotuisasti poikkeavaa, onnettomuuksia tai
onnettomuuden uhkatilanteita. Talloin puhutaan pelastustoiminnasta ja sen johtami-
sesta, eli hdlytystehtavistd. Niissa ainoa oikea tapa johtaa on autoritaarinen johtamis-
tyyli, jolloin pelastustoiminnan johtaja johtaa alaisenaan olevia kaskyilla, jotka voivat
olla hyvin lyhyita toimintakdskyjé tai vain hieman laajempia tehtavékéskyja. Pelastus-
toiminnassa ei alaisten motivointiin ja annettujen késkyjen perustelemiseen kayteta
juuri lainkaan aikaa. Johtaminen pelastustehtdvissa painottuu siten hyvin pitkélle asi-
oiden johtamiseen. Sen sijaan paloasemilla, niin sanotussa asemapalvelussa ei autori-
taarinen johtamistapa ja pelkka asiajohtaminen toimi endd nykyihmisiin, eikd nyky-
tyoyhteisdihin. Taman vuoksi paloasemilla esimiesten on kyettdva johtamaan ihmisia
asioiden liséksi.

Joidenkin epévirallisten, mutta yleisesti esill& olleiden arvioiden mukaan pelastuslai-
tosten henkildston tydajasta vain noin 5 % kuluu varsinaiseen pelastustoimintaan.
Muu tybaika kuluu toimintavalmiuden yll&pidon edellyttamiin hyvinkin erilaisiin tyo-
tehtaviin kuten tadydennyskoulutukseen ja harjoitteluun, kaluston huoltoon ja kunnos-
sapitoon, toiminnan suunnitteluun seka luonnollisesti myo6s erilaisiin asiakaspalvelu-
tehtéviin, jotka liittyvat 1&hinnéd onnettomuuksien ennaltaehkaisytyohon. Siten voidaan
vetdd karkea johtopaatds, ettd vain 5 % tybajasta voidaan johtaa pelastustoiminnan
johtamismenetelmi& kéyttden ja 95 % tyoajasta on osattava johtaa ihmisid muita joh-

tamismenetelmi& kayttamalla.

Pelastustoimi koki historiansa ehk& suurimman mullistuksen 2004 vuoden alussa, kun
maahamme muodostettiin entisten noin 400 kuntakohtaisen palolaitoksen sijaan 22

alueellista pelastuslaitosta. Vuonna 2009 pelastuslaitoksissa tydskenteli 5013 vaki-



naista henkilod. Heisté pelastustoimintaan osallistuva henkilostd jakaantui seuraavasti:
paallystod 486, alipaallystoa 420, miehistod 2.651. Ensihoitopalveluissa tydskenteli
819 henkilda ja muuta henkildstoa oli 637. Sivutoimista ja vapaaehtoishenkilost6d on

lisdksi eri pelastuslaitoksissa tai niiden sopimuspalokunnissa noin 15.000.

Uusien alueellisten pelastuslaitosten organisaatiolle ei asetettu minkaanlaisia reunaeh-
toja, vaan ne voitiin organisoida kukin eri tavalla. Oleellista oli, ettd lakisaateinen pal-
velutuotanto toimii ja on riittdvan laadukasta. T&mén organisointivapauden myoté pe-
lastuslaitosten organisaatiot, johtamisjarjestelmat sek& niistd rakentuva organisaa-
tiokulttuuri voivat poiketa nykyaén suurestikin toisistaan. Tyypillisté kaikille on kui-
tenkin jonkinasteinen linjaorganisaatio ja joissakin pelastuslaitoksissa sita tdydent&a
tiimimainen tai prosessimainen ajattelu palvelutuotantoa kehittavissa tehtavissa. Syys-
kuussa 2010 kokoamani tiedon perusteella vuosina 2009 — 2010 kuusi pelastuslaitosta
oli uudistanut organisaatiotaan ja vuosien 2011 — 2012 aikana kymmenen pelastuslai-

tosta aikoo uudistaa organisaatiotaan.

Pelastuslaitosten henkilgstdjohtamista on aika ajoin kritisoitu huonoksi. Joskus naita
kriittisid kannanottoja on nakynyt myos julkisuudessa yleisonosastokirjoituksina tai
muuna jotain pelastuslaitosta koskevana arvosteluna. Usein niissa on ollut havaittavis-
sa henkildston pahaa oloa tai tydilmapiiriongelmia, joissa joko suoraan tai epasuoraan
on kritiikin k&rki ollut ihmisten johtamisessa. Arjessa enemman tai vahemman viralli-
sissa kahvipoytékeskusteluissa pelastusalan henkiloston keskustelut k&éantyvét usein

eri pelastuslaitosten tydilmapiiriin, johtamiseen ja esimiestyéhon.

Onko pelastuslaitosten henkilostéjohtaminen todellakin niin huonoa milta se eri yhte-
yksissé pulpahtelevien lehtikirjoitusten tai kahvipoytakeskusteluissa kuuluvien juttu-
jen valossa vaikuttaa olevan? Emmekd me osaa johtaa henkilostédmme ihmising, vaan
ainoastaan pelastustoimintaan koulutettuina asioina, koneina? Kéytdmmekd me joka
paikassa meihin iskostettua pelastustoiminnan autoritdarista johtamistapaa, jossa esi-
mies kdskee ja alaiset tekevat sen mitd kasketddn ilman perusteluja ja motivointia?

Pyrin tdssa tutkimuksessa selvittdméan onko pelastuslaitosten esimiestyéssa vialla jo-
tain sellaista, mika saa aikaan edelld kuvattua kritiikkié pelastuslaitosten johtamista ja

pelastuslaitoksissa tehtédvéaa esimiestyotd kohtaan. Keskityn tutkimuksessa erityisesti



pelastuslaitosten ylimmén johdon ja lahell& miehist6d tydvuoron Idhiesimiestehtavissa
toimivien ndkemyksiin esimiestydssd kohdattavista ongelma- ja hairiétilanteista. Mité
namé ongelmatilanteet ovat, misté ne johtuvat, miten niita tunnistetaan seka miten nii-
t4 prosessoidaan eri esimiestasoilla? Ndmé& henkildjohtamisen ongelmatilanteet voivat
aiheuttaa erilaisia hairigita tyoyhteison toimintaan, tyéntekoon, ty6ilmapiiriin ja pa-
himmillaan mahdollisesti jopa pelastustoiminnan suorituskykyyn ja siten asiakaspal-

velun laatuun.

Ongelmatilanteiden prosessoinnilla tarkoitan téssé tutkimuksessa sita kokonaisuutta,
minka pelastuslaitoksen tydvuorossa tydskenteleva esimies joutuu esimiestydssaan
kohtaamaan henkildjohtamisessa esille tulevissa ongelma- ja héiriotilanteissa. Proses-
sointi tarkoittaa siis osiin purettuna ongelman tunnistamista, siihen reagoimista, sen
késittelyd, ongelman taustalla olevien syiden etsimista ja l6ytdmistd, ongelmasta op-
pimista sekd taman prosessin perusteella mahdollisesti tehtévia korjaavia toimenpitei-
t4, joiden avulla pyritd&n ennaltaehk&isemaan uusia ongelmatilanteita.

Tutkimuksessani tulee esille kaksi késitetta joita kdytan lahes rinnakkain, mutta tois-
tensa synonyymeina en niité pid4. Henkil6johtamisen ongelmatilanteella tarkoitan 1a-
hinnd tilannetta, jossa yksittaisen tyontekijan osalta on havaittavissa jokin yhteistyo-
hon tai tyontekoon vaikuttava ongelma. Hairidtilanteella tarkoitan tilannetta, jossa
yksittdisen tyovuoron, paloaseman ja siten koko tydyhteison sisalld on kehittynyt ti-
lanne, joka vaikuttaa tyGilmapiiriin tai tyontekoon. Héiridtilanne koskettaa siten use-
ampaa ihmisté, kuin vain yhta tyontekijaa tai esimiesta.

Tutkimuksessa on siis tarkoituksena selvittad yleisimpiéd pelastuslaitoksen esimies-
tyossé esille tulevia ongelma- ja hdiridtilanteita, miten niitd prosessoidaan seké yrittaa
I6ytad konkreettisia keinoja erilaisten henkil6johtamisen ongelma- ja hairiotilanteiden
ennaltaehkaisyyn ja siten myos esimiestyon kehittdmiseen. Tyo painottuu siten palo-
asemilla, eli asemapalveluksessa tehtadvan ihmisten johtamisen ja henkildstdjohtami-
sen ndkokulmasta esille nouseviin ongelmatilanteisiin. Tyohon ei sisally pelastustoi-
minnan johtamiseen liittyvien mahdollisten ongelma- tai hairiotilanteiden tutkimista.



2. TYOYHTEISON ONGELMATILANTEIDEN TEORIATAUSTA

2.1 Tydyhteison johtaminen

Organisaatio on tavoitteellista toimintaa varten oleva ihmisten yhteenliittymd, jossa kes-
keistd on johtajuus. Johtajuutta on ihmisten johtaminen yhteista pdamaaraa kohti, lea-
dership. Johtajan on kyettdvda my6s kokoamaan ja organisoimaan sisdiset resurssit siten,
ettd ne vastaavat ympariston asettamia vaatimuksia ja organisaatiolle asetettua strategiaa
seké tavoitteita. Talloin voidaan puhua asioiden johtamisesta, eli managementista. (Kal-
lio 2010.)

Leadership-johtamisessa ihmissuhdetaidot korostuvat. Ne ovat johtajan tarkeimmat
ominaisuudet riippumatta siitd, onko kyse leadership vai management -suuntautuneesta
johtamisesta ja esimiestydstd. Esimiesty0 on aina tilannesidonnaista. Alaisten valmiusta-
SO ja organisaation tarkoitus ovat perusparametreja madariteltdessé millainen johtaminen
on kulloinkin tehokkainta. Johtajan on hallittava perusasiat ihmisten, ryhmien ja organi-
saatioiden toiminnasta sek& osattava huomioida kunkin tilanteen erityispiirteet. Kaksi
keskeisté yhteistd nimitt4jad kaikissa johtamisen madritelmissa ovat ihmisiin vaikutta-
minen ja tavoitteisiin pyrkiminen. Organisaatiorakenteen térkeimpéné tehtdvéna on to-
teuttaa tyonjakoa ja koordinaatiota. Ndiden yhteensovittaminen edellyttdd myo6s yleensé
aina johtamista. (Kallio 2010.)

Mik& on tyOpaikka ja tydympdrist0? Jarvisen mukaan tyon ja ihmisten yhteenliittyma
muodostaa tyopaikan (Jarvinen 2004, 45). Viitala maérittelee ettd tyopaikka on tydym-
paristd, joka on késitettdva seka psyykkisessa ettéd fyysisessa mielessa. Fyysisessa mie-
lessd tyoympaériston tulisi antaa fyysisesti turvalliset ty6olosuhteet, jotka tukevat tyonte-
koa. Tyoympariston psyykkinen vaikutus tulee siitd, miten tyontekijé viihtyy tydssaan
tai tyopaikallaan. Tyopaikalla ja tydymparistélla on siis vaikutusta siihen millaista tyo-
motivaatiota ja tyotyytyvaisyyttd tyontekija kokee. Viitalan mukaan erityisesti johtami-
nen ja muiden henkilostoon kohdistuvien toimintojen onnistuminen vaikuttavat siihen,

millaiseksi tyontekijat kokevat tydelaménsa. (Viitala 2007, 13 - 14.)



Tyotyytyvéisyyteen, -motivaatioon ja tuloksiin vaikuttaa tyopaikan ilmapiiri. Ilmapiiri
on vastaavasti osa tydyhteison tai organisaation kulttuuria. Tydyhteison inhimillisinta
aluetta on ilmapiiri, mik& muodostuu tyontekijoiden valisestd vuorovaikutuksesta. llma-
piirin voi arvioida olevan hyvin vahvasti tunnevaltaisista asioista koostuva ja niitd on
vaikea ohjata tai parantaa nopeasti erilaisilla paatoksilla tai saannoilld. Viitalan mukaan
parhaimmillaan ilmapiiri on avoin ja luottamuksellinen, keskeinen ilmapiiriin vaikuttava
tekija on johtaminen. (Viitala 2007, 14.)

2.1.1 lhmisten johtaminen

Suomen kieless4 ei ole suoria vastineita englanninkielisille johtamisen kasitteille mana-
gement (asioiden johtaminen) ja leadership (ihmisten johtaminen), vaan niita voi ilmais-

ta yhdell& johtaminen sanalla. (Jarvinen 2004, 45.)

Johtamisen tehtdvand on ohjata yksittaiset ihmiset, tyéryhmat ja tiimit
tydskenteleméaén tiettyyn organisaation haluamaan suuntaan. TAmakaan
ei endd nykyisin riitd. - Thmiset ja ryhmat pitdé saada yha enemmaén itse
ohjautumaan asetettuihin tavoitteisiin ja ottamaan entistd enemman vas-
tuuta tyonsé ja toimintansa kehittdmisesta (Jarvinen 2004, 18.)
Viitala méérittelee ihmisten johtamisen osaksi laajaa henkilostdjohtamisen késitettd, jos-
sa on ihmisten johtamisen lisdksi mukana kaikki toiminta, joka liittyy tyontekijoiden ja
tyonantajan vélisten tyoelaméan pelisaantdjen kehittdmiseen. Kéytdnndn esimiestydssé
nditd asioita on lahes mahdotonta selkeé&sti erottaa toisistaan, vaan ne nivoutuvat arjen

ty0ssa toisiinsa. (Viitala 2007, 20.)

Pelastuslaitoksen tarkein voimavara on tyontekijat, mista syysta on tarkeda auttaa heita
onnistumaan tehtévissaan. Johtamisessa on kysymys siitd, ettd autetaan ihmisia onnistu-
maan, vastuu on siis esimiehell&. Naille esimiehille on my6s annettava kaikki mahdolli-
nen tuki onnistuakseen tehtdvassaan. (Hintikka 2009, 51 - 52.) Pelastuslaitoksissa on pa-
nostettava ihmisten johtamiseen, jos halutaan parantaa palvelujen laatua. Ihmisten joh-
tamisessa on oltava kontakteja ihmisiin, eli vuorovaikutuksessa heihin. Etdiseksi koetut
esimiehet eivét edistd vuorovaikutusta, jolloin my6s heidén esittdmat asiat koetaan etéi-
siksi. (Lepist6 2006, 44.)



Johtamistyon perusongelmia ovat ihmisten motivointi ja heidén asenteisiinsa vaikutta-
minen. Jarvisen mukaan esimiesasemassa oleva voi vaikuttaa ihmisten kayttaytymiseen,
motivaatioon ja asenteisiin omalla toiminnallaan ja esimerkilld&n. Samalla on muistetta-
va, ettd vaikuttamisessa on aina kyse vuorovaikutussuhteesta, johon osallistuvat mo-

lemmat osapuolet. (Jarvinen 2004, 19.)

Esimies on aina avainasemassa ihmisten johtamisessa. Esimiehilld on tehtdvasséén
Mintzbergin mukaan useita rooleja. Mintzberg jakaa johtajien roolit kaikkiaan kymme-
neen eri rooliin. Osa niista liittyy henkildsuhteisiin, osa tiedon siirtoon ja osa paatéksen-
tekoon. Alla on esitetty tiivistelma Mintzbergin tulkinnasta johtajan ja esimiehen erilai-
sista rooleista. (Mintzberg 1980, 59; Mintzberg 1990, 168 - 173.)

Keulakuva (figurehead). Johtamansa yksikon (vastuualueen) symboli. Edustus-
tehtavat.

Ihmisten johtaja (leader). Oman yksikdn (vastuualueen) ilmapiirin méérittely
ja huolehtiminen siitd, ettd ihmiset tekevét tyonsa.

Yhdyshenkild (liaison). Yhteydenpito ulkopuolisiin henkildihin ja ryhmiin,
"verkostotyo”.

Tarkkailija (monitor). Pysyminen selvilla siitd, mitd missakin tapahtuu. Jatkuva
tyohon, henkilokuntaan ja organisaatioon liittyva analyysi.

Tiedottaja (disseminator). Ulkopuolelta tulevan tiedon ja ohjauksen vastaanot-
to, suodattaminen ja vélittdminen tyontekijoille.

Puolestapuhuja (spokesman). Oman yksikon(vastuualueen) nékokantojen, toi-
veiden ja tiedon vélittdminen ulospdin.

Yrittaja (entrepreneur). Muutoksen ja kehittymisen edistaminen seka “taistelu-
hengen” osoittaminen ja vahvistaminen.

Hairididen kasittelija (disturbance handler). Niiden ongelmatilanteiden ké&sitte-
ly, joita muut eivat kykene ratkaisemaan.

Voimavarojen sijoittelija (resource allocator). Voimavarojen osoittaminen sin-
ne, missa niita tarvitaan.

Neuvottelija (negotiator). Yllattavien (ennakoimattomien) ja/tai voimia sitovi-
en neuvottelutilanteiden ratkaisu yksikdn/vastuualueen sisélla ja suhteessa ul-
kopuolisiin tahoihin.

Konfliktit, ongelmat ja erilaiset ristiriidat kuuluvat jokaisen tydyhteison arkeen. Oleellis-
ta on se, ettd ne kyetddn tunnistamaan ja niihin reagoidaan. Yhtend tydyhteison tavoit-
teena tulisikin olla rakentava konfliktien ja ongelmatilanteiden hallinta. (Havunen & La-
vikkala 2010, 25.) Esimiestydssa ongelmien ratkaiseminen on tarked osa esimiesosaa-
mista ja -roolia aivan kuin muukin ammatillinen osaaminen. Ongelmanratkaisutaitojen
opettelu ja harjaannuttaminen tuo varmuutta toimia ja madaltaa kynnysta puuttua on-
gelmiin ennen kuin ne pahenevat ongelmakierteiksi. Ongelmien tunnistaminen, niiden
kehittymisen ymmartdminen yhdistettynd esimiehen roolin sisdistamiseen, esimiehen oi-

keuksien ja velvollisuuksien tiedostamiseen sek& ongelmanratkaisutaitojen osaamiseen



ovat hyvéna perustana, jolla nopea ongelmatilanteiden tunnistaminen ja reagoiminen tu-
levat mahdollisiksi. (Havunen & Lavikkala 2010, 18 - 19.)

Tyopaikkojen konfliktiherkkyyden taustalla vaikuttavat muutosten ja epdvarmuuden li-
séksi kasvaneet yhteistyovaatimukset, silla yhd useammin tyota tehdaan erilaisissa tyo-
ryhmissé, tiimeissa, projekteissa ja prosesseissa. Toimivan tydyhteison tunnusmerkkina
ei voida pitéda sen ongelmattomuutta, vaan sitd miten niitd ongelmia kyetéan kasittele-
maan ja ratkaisemaan. Keskeista esimiestydssa on, miten luoda parhaat edellytykset tyo-
yhteison toiminnalle ja ennaltaehkéistd ongelmatilanteita. (Jarvinen 2004, 15 - 16.) Esi-
miestyon keskeinen haaste on siind miten esimies pystyy kiinnittdméaan huomiota tyon
kehittdmiseen ja johtamiseen hyvalla esimiestyolld sekd ongelmien ennakoivaan tunnis-

tamiseen ja ratkaisemiseen. (Havunen & Lavikkala 2010, 17 - 18.)

2.1.2 Tyoyhteisodynamiikka

Erds esimiestyon haaste tulee siitd, ettd erilaisten yksildiden johtamisen lisaksi heidat on
saatava toimimaan ryhmdand organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Aarnikoivu
2008, 63). Ryhmille muodostuu ryhmahenki, joka on sen jasenten kokema tunne ryh-
massé vallitsevasta mielialasta, ilmapiiristd ja tunnelmasta. Ryhmén jésenet vaikuttavat
kukin osaltaan ryhmé&henkeen ja ilmapiiriin. Ryhman esimiehend toimiva voi johtamisel-

laan nostaa ja ohjata ryhméahenked, tai myds helposti tuhota sen. (Aberg 2008, 37.)

Tyoyhteison tuloksellisuus ja yhteisty6d kehittyvat kun tydyhteiso on tiedostanut kaikille
yhteiset tavoitteet ja ymmartévat tavoitteisiin paasyn edellyttavan kaikkien tyoyhteison
jasenten panosta. Tydyhteisdssa syntyy silloin positiivinen riippuvuus sen toisista jase-
nistd, kun kaikki ajattelevat itsensa lisdksi my6ds muita ryhmdan jasenid. (Aarnikoivu
2008, 67.) Yhteisty0 edellyttdd, ettd tydyhteisd on tietoinen tehtdvistéan ja riittdvan yk-
simielinen niistd. Tyoyhteison rakenteen on oltava niin selked ja yksinkertainen, ettd
kaikki tietdvat miten on toimittava seka tiedettdva toistensa tyoroolit, oma roolinsa,

kaikkien tehtévat ja vastuualueet. (Jarvinen 2004, 32 - 33.)



Tyoryhmien erd&nd ongelmana on, miten ne pystyvat pitdytyméén yhteisessa tehtévas-
sé&an, eivatka luisu liikaa tydohon kuulumattomiin asioihin. On luonnollista, ettd tydyhtei-
sOissé on muutakin elamaan liittyvaa kuin vain tydnteko. Esimiesten tehtdvanéd on huo-
lehtia, ettd tyoyhteisolla pysyy selkednd mielessa varsinainen tyd, mutta samalla heidéan

on annettava tilaa ajatuksille ja keskustelulle tyon ulkopuolelta. (Jarvinen 2004, 32.)

Y leensé tyoyhteisot liikkuvat kahden eri maailman vélilla. Varsinaisen tehtédvénsa paris-
sa ne ovat “tyon maailmassa” ja liukuessaan siitd pois ne siirtyvat ”sisdiseen maailmaan-
sa”, mitd kuvataan taulukossa 1. Esimiesten tehtdvana on tunnistaa ndma seka pyrittava

pitdmaén tydaikana tydén maailma vallitsevana. (Jarvinen 2004, 31.)

TAULUKKO 1. Tybyhteison toiminnan vastakkaiset puolet (Jarvinen 2004, 31.)

Ty6n maailma Sisdinen maailma

Toiminnan keskipisteené on yhteinen Toiminnan keskipisteen& on jokin muu kuin yh-
tyOtehtévé teinen tyGtehtava

Edellyttaa tietoista, jarkiperdista ja tavoit- | Toiminta on tiedostamatonta, irrationaalista ja
teellista toimintaa spontaania

Edellyttaa itsendista ajattelua ja yhteistyd- | Edellyttad ryhmapaineelle alistumista ja itsendi-
&:] syydestd luopumista

Perustuu tyéhon liittyviin realiteetteihin Perustuu kuulopuheisiin, uskomuksiin, mieliku-
viin ja tunteisiin

Tyoroolit ja tyonjako ovat keskeisié Henkilokohtaiset asiat ja ihmissuhteet ovat kes-
keisid

Vaatii pitkdjanteisyytta ja turhaumien Lyhytjanteistd ja tuhrautumisen sietokynnys on

sietoa matala

Vaatii aikuismaista ja yksilovastuullista Toimitaan lapsenomaisesti ja anonyymisti
toimintaa
Vaatii ponnistelua, oppimista ja kehitty- Ei edellytd ponnistelua, oppimista ja kehittymista
misté

Jos tyoyhteistssa elédd voimakas mielikuva ryhmayhteisyydesté ja keskindisesta yksimie-
lisyydestd, keskindinen viihtyminen ja yhdesséolo aletaan kokea tarkeimméksi asiaksi.
Kaikki tydyhteisot voivat ajautua pois tyon todellisuudesta siséisten kuvitelmien seka
tunteiden vietdvaksi. Riski tdhan on suuri muutos- ja ongelmatilanteissa sek& haasteet-

tomassa tai huonosti motivoivassa ty6tilanteessa. (Jarvinen 2004, 37 - 39.)

Tyon lomassa on oltava tilaa my6s tunnevaltaisille asioille ja huumorille. Ne helpottavat
tyontekoa ja yhteistyoté seké parantavat tyossa jaksamista. Esimiesten on harkittava mil-
loin huumori ja yhteinen vapaa-ajan vietto palvelee tydntekoa ja ilmapiirin kehittdmista

ja milloin ei. Sisdiseen maailmaan viittaavia merkkeja ovat kahvitaukojen venyminen tai




tyontekijoiden tarinointi toisten tyopisteissd. (Jarvinen 2004, 41 - 42.) Jos esimies itse
liukuu tydyhteisdnsa sisdiseen maailmaan, eika tunnista sité itse, han ruokkii esimerkil-
14an siséisen maailman kehittymistd. Esimiesten on tunnistettava millaiset ryhmaétilanteet
saavat heiddn oman harkintakyvyn heikkenemé&an ja ryhmadssé vallitsevat tunnelmat uh-
kaavat viedad heidat mukaansa. Tyodyhteisolle on tarkeitd sellaiset esimiehet ja yksilot,
jotka kykenevét séilyttdmaan asemansa ja itsendisyytensa huolimatta ryhmén yhteisyy-
den aiheuttamista merkittavista paineista. (Jarvinen 2004, 44.)

2.1.3 Tyobyhteison toimivuuden perusvaatimukset

Toimivan tydyhteison perusvaatimuksia kuvataan kuviossa 1 pilarirakennelmalla. Jos
yhdessakin rakennelman pilarissa tai perustassa on ongelmia, siitd aiheutuu vaikeuksia
tyontekoon, tyopaikan ilmapiiriin ja henkiseen hyvinvointiin (Jarvinen 2004, 46). Tyon-
teon perusedellytysten ollessa kunnossa ja kaikkien tiedostamia, muodostuu tyGyhtei-
s66n yhteenkuuluvuuden tunnetta. Talléin myonteinen yhteisollisyys ilmenee yhteisiné
arvoina, yhteishenkend, erilaisuuden hyvaksymisend, hyvéna ja avoimena vuorovaiku-
tuksena, seka erityisesti yhtendisen organisaatiokulttuurin ja samaistumisen muodostu-
misena. (Havunen & Lavikkala 2010, 21.)

Toimiva tydyhteiso

Tyontekoa tukeva organisaatio
Tyodntekoa palveleva johtaminen
Selkeét toiden jarjestelyt
Yhteiset pelisaannot
Avoin vuorovaikutus
Toiminnan jatkuva arviointi

Selkeé organisaation perustehtava

KUVIO 1. Toimivan tyéyhteison peruspilarit (Jarvinen 2004, 46.)
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Tyoyhteison kaikkea toimintaa ja kehittdmistd on tarkasteltava organisaation perustehta-
vasta késin. Perustehtévan tulisi vastata kysymykseen mité varten tydyhteisd on olemas-
sa ja perustehtdva yhdistad tyopaikan ihmisid. Toimivan tydyhteisén tunnusmerkki on
myo0s se, ettd sielld keskustellaan jatkuvasti tydsté. Perustehtédvéaé on aika ajoin tutkittava
ja tarkennettava. (Jarvinen 2004, 46 — 47.) Rakennettaessa toimivaa organisaatiota on
tiedostettava sen olemassaolon tarkoitus, méaariteltdva paamaaréd seka etsittdva keinot,
joilla ne saavutetaan. Néiden perusasioiden méaarittely ja kuntoon saattaminen on johdon
padasiallinen tehtéva. Jos perusasioiden hoitamisessa epdonnistutaan, on vaarana organi-
saation itseohjautuminen, joka aiheuttaa kehittymistd ja muutosta vaikeuttavan organi-
saatiokulttuurin muodostumisen. (Hintikka 2009, 41.)

Onnistuneen esimiestyén edellytys on, ettd tehd&an oikeita asioita. Hyva esimies kyke-
nee keskittymaan olennaiseen ja tiedostaa oman perustehtdavansa esimiehend. Esimiehen
perustehtdvan sisalté on johdettava tydpaikan perustehtdvastd. Johtamiselle on luotava
konkreettinen siséltd, joka ilmenee tekoina ja toimenpiteind tyopaikan arjessa. Jos esi-
miehen rooli on epdselvd, on vaarana ettd hanen perustehtdvansékin on epéselva, eika

sen toteuttamiseen siten ole edellytyksid. (Aarnikoivu 2008, 34.)

Isoissa organisaatioissa kokonaisuus pirstoutuu, jolloin ihmiset hahmottavat vain oman
tyonsa, lahitydyhteisdnsa tai ammattiryhménsa toiminnan. Se aiheuttaa ammattiryhmien
ja eri tyoyksikdiden valisid tiedonkulku-, arvostus- yms. ongelmia. Saman organisaation
eri tydyhteisdja vaivaava toisten tdiden arvostuksen puuttuminen on korjattavissa siten,
ettd nahdaan yhteinen perustehtévé, jonka toteuttamisessa tarvitaan monia eri ammatti-

ryhmid, tydyhteisoja ja ihmisia. (Jarvinen 2004, 48 - 49.)

Organisaation on tuettava tyontekoa. Muuttuva toimintaympérist edellyttdéd organisaa-
tiolta joustavuutta ja kykyé reagoida nopeasti. Pyramidiorganisaation tilalle on kehitetty
erilaisia joustavia organisaatiomalleja. Yhteistd niille kaikille on tavoite valttad monipor-
taisia hierarkioita ja korvata ne joustavilla sek& matalilla organisaatiorakenteilla. (Jarvi-
nen 2004, 49.)

Ongelmista ja kokemuksista on kyettdvd oppimaan. Oppivassa organisaatiossa virheet,
ongelmat ja ristiriidat ovat kehittdmisen perusta. Ne on analysoitava, jotta niista voidaan

oppia seka ennalta ehkaista ongelmia. Oppivassa organisaatiossa tyoprosesseja tutkimal-



11

la pyritdan loytdméaén ongelmat, eiké niissa haeta syytd henkildistd, mika johtaisi vain
tyontekijoiden keskindiseen syyttelyyn. (Jarvinen 2004, 52 - 53.) Sydanmaanlakka maa-
rittelee oppivan organisaation seuraavasti:

Oppivalla organisaatiolla on kyky jatkuvasti sopeutua, muuttua ja uudistua

ympdriston vaatimusten mukaisesti ja se oppii kokemuksistaan seka pystyy

nopeasti muuttamaan toimintotapojaan (Sydanmaanlakka 2001, 51).
Toisaalta Sydanmaanlakan mukaan kaikki organisaatiot oppivat ja siksi termi oppiva or-
ganisaatio ei ole kovin hyva. Han kayttdakin mieluummin termi& alykas organisaatio,
jolla on kolme keskeista kyvykkyytta uusiutumisensa suhteen: se osaa nahd& muutostar-
peet hyvissa ajoin, oppii nopeammin kuin kilpailijat ja pystyy viemaan uudet asiat nope-
ammin kaytantoon kuin kilpailijat. (Sydanmaanlakka 2001, 52.)

Johtamisen on palveltava tyontekoa. Esimiehen rooli on valmentajamainen ja han huo-
lehtii tyOyhteisonsd toiminnan edellytyksistd. Johtajan ja esimiehen on oltava lahelld
alaisiaan, mutta silti riittdvan et&alla, jotta pystyy hahmottamaan kokonaisuuden. Esi-
miehen on oltava innostunut toiminnan kehittdmisesta ja toimittava esimerkillisesti, silla
hanen toimintansa heijastuu aina tyontekijoihin. (Jarvinen 2004, 54 -55.) Yleens4 johta-
misessa erotetaan kaksi painopistesuuntaa. Managementissa on kyse tekniikoista ja joh-
tamisjarjestelmistd joita kdytetaan, jotta asiat sujuvat. Henkilokohtaiset kyvyt taas ovat
leadership -ominaisuuksia, mitka tarkoittavat sitd, miten saa muut mukaansa tekemaén
asioita. (Aberg 2008, 65.) Esimiehen on myos kyettiva ennakoimaan ongelmatilanteita
ja osattava reagoida niihin ajoissa. Kun riitelevét asiat kyetéan ratkaisemaan ajoissa, ne
eivat henkildidy ja muutu ihmisten valisiksi ihmissuhdeongelmiksi. Mahdollisimman ai-
kainen puuttuminen ongelmiin ja asioiden puheeksi ottaminen ovat oleellisia mydnteisen

lopputuloksen kannalta. (Havunen & Lavikkala 2010, 17.)

Toiden jarjestelyjen selkeydestd ja tavoitteista huolehtiminen on yksi esimiehen tér-
keimmisté tehtdvistd, silla perustehtévé toteutuu aina yksittaisten ihmisten ja tyoyhteiso-
jen toiminnan myo6ta. Toimivan tyéyhteison yksi perusedellytys on, ettd téiden organi-
sointi ja tehtavédjako vastaa toimintaympariston ja organisaation perustehtdvan vaatimuk-
sia ja eri osapuolet ovat siihen tyytyvaisid. Usein ongelmatilanteet johtuvat epéselvésta
tyonjaosta ja epdmadraisista tavoitteista. (Jarvinen 2004, 55.)
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Yhteiset pelisddnnot madrittelevat organisaation ja sen eri osien sisdisen toimintakulttuu-
rin seké tyoskentelyn hengen. Suurin osa pelisd&dnndistd on suullisia. Niit4 on kyettava
arvioimaan ja tarvittaessa niitd on kyettdvd muuttamaan tai tarkentamaan. (Jarvinen
2004, 56.) Tyoyhteison ongelmien ratkaisemiseen tarvitaan osaamista. Vakavien ongel-
mien taustalla on usein ajatus, ettd olemme olettaneet ajan hoitavan ongelmat pois. Tama
on kuitenkin ensimmaéinen askel siihen, ettd ongelmat pahenevat. Keskeinen rooli on-
gelmien ratkaisemisessa on esimiehilld. Perimmiltdan on kyse siitd, miten ongelmiin ja
konflikteihin suhtaudutaan, kyse on siis yhdesta pelisd&dnnosta. (Havunen & Lavikkala
2010, 18.)

Avoin vuorovaikutus tydpaikalla on tarkead ja sen on oltava mahdollisimman rehellista,
suoraa ja rakentavaa. Vuorovaikutusta edistdd kevyt organisaatio ja tehokas tiedottami-
nen. Ne eivat kuitenkaan yksin riitd vaan vastuuta toimivasta vuorovaikutuksesta jaa
myos yksittaisille esimiehille ja tyontekijoille. Esimiehen avoin vuorovaikutus tarkoit-
taa, ettd han kertoo asiat aina suoraan niille, joita ne koskevat. Suora palaute, niin hyvés-
s& kuin pahassa on myds oikeudenmukaista, silloin tydyhteison jasenella on mahdolli-
suus oman ndkemyksensa esille tuomiseen. (Jarvinen 2004, 56 - 57.)

Toiminnan jatkuva arviointi on osa toimivaa tydyhteisdd. Arvioinnin on oltava jarjes-
telmallista ja siihen on kehitettava riittdvat seuranta- ja palautejérjestelméat. Keinoina
ovat ns. kovat mittarit, joilla seurataan tavoitteiden toteumista ja ns. pehmeéat mittarit,
joilla seurataan organisaation toimivuutta ja tydhyvinvointia. Osana toiminnan arviointia
on oltava myos keskustelutilaisuuksia. Avoimen keskustelukulttuurin kehittdminen ei
tapahdu hetkessd, vaan esimiesten ja ylimman johdon esimerkki seka aloitteellisuus ovat
keskeisia kulttuurin muodostumisessa. Heiddn on kyettdva asettamaan my6s oma toi-
mintansa arvioinnin kohteeksi ja pyydettava siitd palautetta. Johdon ja esimiesten tulisi-
kin suhtautua avoimesti ja kiinnostuneesti henkildston esittdmiin mielipiteisiin. (Jarvinen
2004, 57 - 58.)
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2.1.4 Organisaatiokulttuuri

Kaikkiin organisaatioihin muodostuu oma organisaatiokulttuurinsa. Se on organisaation
jasenten oppimisen ja yhteisten oletusten seké itsestdén selvind pidettyjen asioiden lop-
putulos. Organisaatiokulttuurissa on useita tasoja. Osa niistd on nakyvia tai havaittavissa
olevia ja osa on piilossa olevaa ja tiedostamatonta, kuten késityksia, tunteita, arvoja seké
uskomuksia. Havaittavissa olevia ovat erilaiset rakenteet ja totutut tavat toimia seké jul-
kilausutut strategiat ja arvot. (Kasslin-Pottier 2009, 130 - 131.) Johtamis- ja esimiesty6s-
s& on ymmarrettdvd myos organisaatiokulttuurin syntyyn ja kehittymiseen vaikuttavia
mekanismeja. Ylimman johdon tehtdvand on kehittdd ja johtaa tydyhteison organisaa-
tiokulttuuria, joka muodostaa tydpaikan sisdisen hengen. Scheinin mukaan organisaati-
0ssa on valttamatonta ymmartad kulttuuriin liittyvia asioita, jotta pystyisimme tulkitse-
maan niissd tapahtuvia ilmioita ja mééarittelemaan asioiden tarkeysjarjestyksen johtajuu-
den ja johtajien kannalta. Johtajat luovat organisaatiokulttuureja ja yksi tarkeimmista
johtamistoiminnoista saattaakin olla juuri kulttuurin luominen ja sen johtaminen. Kult-

tuuri ja johtaminen ovat selke&sti saman kolikon kaantépuolia. (Schein 1987, 19 - 23.)

Scheinin mukaan organisaatiokulttuuria ovat havaittavissa oleva sdédnnénmukainen kéyt-
taytyminen. N&it4 ovat rituaalit, tavat, kehittyneet normit, arvot, tyontekijoita tai asiak-
kaita koskevaa toimintapolitiikkaa ohjaava perusfilosofia, pelisaédnndt organisaatiossa
selvidmiseksi seké ilmapiiri, joka vélittyy tavasta, jolla organisaation jasenet ovat vuoro-
vaikutuksessa ulkopuolisten kanssa. Kulttuuri on ryhmakokemuksen opittua tulosta, joka
syntyy uusien kokemusten myo6td ja se on muutettavissa, jos samanaikaisesti ymmarre-

td&n oppimistapahtuman dynamiikka. (Schein 1987, 23 - 27.)

Artefaktit ovat kulttuurin nédkyvin taso, ihmisen rakentama fyysinen ja sosiaalinen ympa-
ristd. Vaikka artefaktien havaitseminen on helppoa, vaikeampaa on selvitt&da niiden mer-
kitys, keskindiset suhteet ja se mitd syvemmall& olevia rakenteita ne heijastelevat. Kult-
tuurinen oppiminen heijastelee alun perin joltakulta peréisin olevia arvoja, jotka ilmai-
sevat miten asioiden tulisi olla, vastakohtana sille miten ne ovat. Perusoletukset ovat
“kayttoteorioita”, kayttdytymistd ohjaavia, piilevid oletuksia, jotka ilmoittavat ryhmén

jasenille miten heidén tulee havainnoida, ajatella ja tuntea. Perusoletukset ovat yleensa
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vastaansanomattomia ja kiistattomia. (Schein 1987, 32 - 38.) Kuviossa 2 kuvataan kult-

tuurin tasoja seka niiden vélista vuorovaikutusta.

Artefaktit ja luomukset
Teknologia

Taide

Nékyva ja kuuluva kayttaytymi-
nen

1 v

Arvot
Testattavissa fyysisen ympéris- Selvempi tiedostamisen taso
ton vélityksell&

Testattavissa vain yhteison kon-
sensuksen muodossa

1 v

Nakyva mutta ei aina tulkittavissa oleva

Perusoletukset v

Suhde ympéristdon It;listaqnns elvyys
Todellisuuden, ajan ja paikan luonne N"’} y_m_aton
lhmisluonto Alitaitlinen

lhmisen toiminnan luonne
Ihmissuhteiden luonne

KUVIO 2. Kulttuurin tasot ja niiden valinen vuorovaikutus (Schein 1987, 32.)

Henkildstojohtaminen maarittyy organisaatiokulttuurin arvoista késin ja sopeutuu kult-
tuuriin. Toisaalta henkildstojohtaminen omalta osaltaan séilyttad, uudistaa ja luo organi-
saation arvomaailmaa ja kulttuuria. Kulttuurin muuttaminen tarkoituksellisesti edellyttaa
pitk&janteista ja kokonaisvaltaista toimintaa. (Viitala 2007, 33 - 36.) Organisaatiokult-
tuurin muodostumiseen vaikuttaa vuorovaikutus organisaatiossa tyoskentelevien ihmis-
ten vélilla. Vuorovaikutuksen maéra ja laatu vaikuttavat ratkaisevasti siihen, millaiseksi
kulttuuri muodostuu. (Hintikka. 2009, 51.)

Aarnikoivun mukaan organisaation toiminnan perustan muodostaa organisaatiokulttuuri,
joka on syntynyt tiedostamatta tai tiedostetusti mééritellyistd normeista. Hanen mukaan-
sa esimiehen on otettava organisaatiokulttuuri vakavasti, sill4 se luo puitteet ja reunaeh-
dot esimiehen toiminnalle ja toimintamahdollisuuksille. Kulttuurilla on voimaa kaataa

organisaation tavoitteita tai tukea niit4. (Aarnikoivu 2008, 43.)
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2.1.5 Esimiestyd ongelmatilanteissa

TyoOyhteisossd voi olla vaikeaa tietdd, mistd jonkun tyontekijan hankala kéytos johtuu.
Ongelmakéaytoksen taustalla voi olla l&hes mitd tahansa, ikdvyyksia vapaa-aikana tai ko-
tiolosuhteissa, ristiriitoja tai kiusaamista tyopaikalla, motivaatio-ongelmia, tyOpainetta,
ilmapiiriongelmia tai yhteistyéongelmia, jotka voivat tehdd kenen tahansa hankalaksi.
(Kasslin-Pottier 2009, 21.) Toimintaympariston muutokset sateilevat tydyhteisdon muu-
toksia ja taloudellisten resurssien niukkuus tekevét organisaatioista konfliktiherkkia.
TyoOyhteison sisdisten ongelmien kasittely on keskeinen osa johtamisty6ta. Johtamis- ja
esimiestyota tekevien on syytd arvioida, miten suhtautuvat tydyhteisonsa ongelmatilan-
teisiin. Yksi tarkeimmistd syistd hankaliksi muodostuville ongelmille on, etteivét esi-
miehet ole puuttuneet niihin riittdvan ajoissa. (Jarvinen 2004, 59.)

Esimiesasemassa olevien on konfliktitilanteissa tdrke&é tunnistaa oma reagointitapansa,
silloin on mahdollista olla tietoinen omasta alitajuisesta toimintatavastaan. Tietoisuus
antaa mahdollisuuden vaikuttaa ja valita oma suhtautumistapansa. Erityisen tarkeda tama
on siksi, ettd omalla toiminnallaan esimies luo edellytykset ongelmien ja konfliktien ra-
kentavaan késittelyyn sekd hallintaan. Erd&na esimiestyon ongelmana on, ettd omaksu-
taan vain yksi tapa toimia, jota noudattaen pyritddn hoitamaan kaikki ongelmatilanteet.
(Havunen & Lavikkala 2010, 26 -28.) Havunen ja Lavikkala luokittelevat ristiriitatilan-

teiden toimintamallit kuviossa 3.

g Tasoittaja Ongelmanratkaisija

§ Sovittelunhakuinen

w

E Vetaytyja Sotainen
Tavoitteet

KUVIO 3. Ristiriitatilanteiden toimintamallit (Havunen & Lavikkala 2010, 28)

Néiden eri toimintamallien noudattajia Havunen & Lavikkala kuvaavat seuraavasti:

Vetaytyja valttadd konflikteja. N&in kéayttaytyvalle ihmiselle ei tilanteessa
ole tarke&&d ihmissuhteiden yllapitdminen, eikd tavoitteiden toteutumi-
nen.
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Sotaiselle kayttaytymismallille on tyypillista ylivoimalla pakottaminen.
Tavoite asetetaan kaiken muun ylapuolelle. Adrimmillddn han rankaisee
ja kilpailee seké luopuu ihmissuhteistaan tavoitteet saavuttaakseen.
Tasoittajalle ihmissuhteet ovat tarkedmpid kuin toiminnan tavoitteet. Ta-
soittaja saattaa luopua tavoitteistaan pitddkseen ihmissuhteiden laadun
mahdollisimman hyvéna.
Sovittelunhakuiselle ovat sek& omat tavoitteet, etté tilanteen ihmissuhteet
kohtuullisen tarkeitd. T&sté johtuu se, ettd han ja muut eivat kokonaisuu-
dessa voi saada sitd, mita he haluavat.
Ongelman ratkaisijalle omat tavoitteet ja ihmissuhteet ovat tarkeita. On-
gelman ratkaisija pyrkii toimimaan ristiriitatilanteessa niin, etté toista ei
tavoitella toisen ehdoilla. (Havunen & Lavikkala 2010, 31 - 32.)
Johdon ja esimiesten tehtdvana on huolehtia toimintojen sujuvuudesta ja puututtava sité
haittaaviin ongelmiin. Ensisijaisesti ja myos viime k&dessd vastuu toimintaa haittaavien
ongelmien ja ristiriitatilanteiden késittelystd on aina esimiehilld ja johdolla. Heilla on
merkittdva rooli ongelmien kasittelykulttuurin luomisessa ja kehittdmisessa. Suuren
henkilostomé&éaran tai alueellisesti hajautetun toiminnan organisaatioissa ylimman johdon
nakemykset ja esimerkki valittyvat pitkélti linjajohdon kautta. Jos ylimmén johdon kes-
kuudessa on vaikeita epaselvyyksia tai ristiriitoja, ne sateilevét organisaation alemmille

tasoille aiheuttaen myos niillé tasoilla ongelmia. (Jarvinen 2004, 60 - 61.)

Ristiriidat ja ongelmat tyoyhteisdssd voidaan ndhdd myds mahdollisuuksina, eikd pel-
kastadn uhkina. Ristiriita on tulkittavissa uhan lisdksi oireena jostain asiasta, joka vaatii
kehittdmistd. Ongelman tai ristiriidan kasittelyssa, tai sen jalkeen loytyy usein uusia, jo-
pa innovatiivisia ratkaisuja ja uusia toimintamalleja. Siten ristiriidat voidaan ndhda myos
osana kehittyvén tyoyhteison arkea. (Aarnikoivu 2008, 73.) Joskus organisaatiot ja nii-
den vastuualueet saattavat olla niin mutkikkaita tai epaselvig, ettd esimiehet eivéat tieda
mitkd heidan tehtdvénsa ja vastuunsa ovat. Erityisesti tdmé tilanne voi korostua organi-
saation kehittdmistyon yhteydesséd. Ongelmien ilmetessé on syytd arvioida aina myos
johtamisrakenteita ja - kaytantoja, jotta niissd mahdollisesti olevat ongelmien kehitty-
misté edistavat mekanismit voidaan korjata. Erds esimies- ja johtamistyohon lisévaike-
uksia tuova elementti on esimiesten liian tihed vaihtuvuus, jolloin pitk&jénteinen esi-
miesty6 karsii. (Jarvinen 2004, 62 - 63.)

Esimiehen rooli tydyhteisonsa ongelmien tai ristiriitojen osalta on hyvin merkittava. On-
gelmien taustalla voi olla virheellinen esimiehen rooli. Han saattaa tydskennelld liian

erillaén tai fyysisesti kaukana tydyhteisostd, jolloin hén etéantyy sen arjesta, tai esimies
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on asettunut liian lahelle tydyhteisod ja sen jasenid. Vain harva esimies on pohtinut tie-
toisesti asemaansa tyoyhteisossadn. Moni esimiesasemassa oleva on eri yhteyksissa to-
dennut, ettd jos joku olisi kertonut esimiehen tehtévistd, roolista ja asemasta enemman
niihin siirryttéessa, olisi saastytty monilta ongelmilta ja harmeilta. Erityisesti talla on
merkitysta niiden esimiesten osalta, jotka siirtyvét tehtdvaansa oman tyoyhteisonsa sisél-
t4. Esimiehen rooli, sen tunnistaminen ja sailyttdminen ovat kuitenkin tarkeimpia keino-

ja, joilla esimies voi hoitaa tehtavaansa. (Jarvinen 2004, 63.)

Esimiehen on saatava selke& oikeutus ja mahdollisuus esimiestehtéviin, silla esimiestyo
ei onnistu, jos han jaa vain laatikoksi organisaatiokaavioon. Laadukkaan esimiestyon ja
esimiehisyyden toteuttamiseksi on johdon méériteltava esimiesrooli ja siten valtuutettava
hanelle vallank&yttd esimiesroolissa. Vastaavasti esimiehen on sisdistettdva roolinsa.
Organisaation jasenten on my6s ymmarrettdva esimiehen rooliin kuuluvat velvollisuudet
ja oikeudet, mika edellyttaa sité, ettd esimiehen rooliin liittyvat tehtavat ja tavoitteet on
tehtavé organisaatiossa nakyviksi. (Aarnikoivu 2008, 28.)

Esimiehen rooli poikkeaa merkittavasti tydyhteison muiden jasenten rooleista ja asemas-
ta. Hanen tehtdvandan on toimia valittdjana tydyhteisonsd, muun organisaation ja sen
toimintaympariston valilla, sekd huolehdittava tydyhteisdnsa tyoskentelyn edellytyksis-
t4. Hanen on kyettéva tarkastelemaan tyoyhteisodan kokonaisuutena, joten hanen on ol-
tava tydyhteisonsa ja sen toimintaympariston rajalla. Han ei voi olla liian syvalla tyoyh-
teisonsd tyon maailmassa saatikka siséisessd maailmassa. Esimies, joka uppoutuu liikaa
tyoyhteison ihmissuhdeongelmiin ja tunteisiin, menettdd kyvyn hallita kokonaisuutta ja

helposti my6s roolinsa esimiehend. (Jarvinen 2004, 64 - 65.)

Esimiehelle voi roolivaikeuksia tulla kahdesta ndkokulmasta: liiallisesta laheisyydesta
tai liiallisesta etdisyydesta. Liiallinen laheisyys voi ilmeté tilanteina, joissa esimies ei ha-
lua olla esimies tai tydyhteison kehittdminen ja muutokset saavat aikaan tilanteen, jossa
esimies ei 0saa ottaa uutta rooliaan. Téllainen tilanne voi tulla muutoksissa, joissa henki-
16ston vaikuttamismahdollisuuksia lisataan, jolloin esimies voi alkaa samaistua liikaa la-
hityoyhteis6onsa ja alaisiinsa. Han purkaa ongelmiaan alaisilleen tai asettuu tyoyhtei-
sonsé puolelle vaikeissa asioissa, alkaen arvostella omaa organisaatiota ja sen johtoa
osoittaen vaaraa solidaarisuutta alaisilleen. Erityisen suuri riski roolivaikeuksille on, jos

esimies valitaan ty0yhteisonsa sisdltd. Esimiesasemassa hdn ei voi toimia endd samoin



18

kuin alaisena. Riskia lisdé vield erityisesti se, jos esimiehelld on ollut tydyhteisdssaan
hyvin l&heisia ystavia. Tydyhteison sisalta esimiestehtdviin nouseville tulisikin tydonanta-
jan jarjestad valmennusta uusiin tehtaviin. (Jarvinen 2004, 66 -75.)

Liiallinen etéisyys voi johtua joko henkisesta tai fyysisesta etdisyydestd, jolloin esimies
menettdd kontaktinsa tydyhteisdon ja alaisiinsa. Yhteydenpidon ja auktoriteetin ponkit-
tdminen epdasiallisella toiminnalla voi tulla tallaisissa tilanteissa vastaan. Organisaatio-
aseman liséksi onkin tarkedd, miten esimies kdyttdd organisaation antamaa toimivaltaa,
vaikka joutuu tekemaén sen etdaltd. Esimiehet joutuvat usein alaistensa yksilollisten ja
hyvin vaihtelevien tunteiden kohteeksi. Naihin tydyhteison ja sen jasenten tunnepohjai-
siin reaktioihin liian sisalle menemistd tulisi valttdd, mutta ei niihin saa taysin valinpita-
mattomastik&én suhtautua. Esimies, joka valttdd kokonaan tunneyhteyden tydyhteis6on-
sé& saa aikaan tunteen, ettd esimies ei ymmarra heitd lainkaan, eika ole heista kiinnostu-
nut. Seké alaisten, ettd omien tunteidensa my6td esimies saa paljon tietoa tydyhteison ti-
lasta ja sen peloista seké toiveista. (Jarvinen 2004, 75 - 80.)

Muodollisen aseman ja vallan, seka niihin liittyvan auktoriteetin kautta organisaation
johto valtuuttaa ja oikeuttaa esimiehen toimimaan roolissaan. Esimiehen itsensé on vas-
taavasti ansaittava persoonallinen valtansa ja roolinsa alaistensa silmissé. Erityisen tér-
ked4 organisaation ja johdon selke& valtuutus ja tuki esimiehelle ovat tilanteessa, jossa
tyoyhteison jasen nousee esimieheksi entisille tyokavereilleen. Esimieheksi nousevan
kanssa on syyté kayda lapi hanen tehtdvansa ja roolinsa huolellisesti. Hanen kanssaan on
syyta keskustella toimenpiteistd, joilla han ottaa roolinsa haltuun ja joita k&yttden hanen
on hyvé toimia henkilostonsa kanssa. Tuen osoituksena uudelle esimiehelle on myos
henkil6ston kanssa kaytava lapi se, miten esimieheksi nousevan rooli muuttuu suhteessa
tyOyhteisoonsa, mitd johto esimieheltd odottaa sekd mitk& ovat hanen vastuunsa ja toi-
mivaltansa. (Aarnikoivu 2008, 28 -31.)

Terapeutiksi ryhtyminen on erds virhe, jonka esimies voi tehdd ollessaan liian lahell
tyOyhteisonsé ihmissuhdeongelmia. Terapeuttisessa ilmapiirissa tyontekijat alkaa tuntea,
ettd tyopaikalla olennaisempaa on hyvat ja laheiset ihmissuhteet, eikd niinkaan tyotehta-
vien asianmukainen suorittaminen. Tyodyhteisoa ei voi terapoida. Esimiesten, kuin myos
tyontekijoiden on muistettava, ettd tyopaikalla ei tarvitse erityisesti pitéda tyokavereista,

riittdd kun kaikki hyvaksyvat ja kunnioittavat toisiaan siten, etta tyot kyetédan hoitamaan
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asianmukaisesti ja yhteistyossd. Lahtokohtana on, ettd tyontekijoita yhdistavat tyotehta-
vét, eivatka tyopaikan ihmissuhteet. (Jarvinen 2004, 68 - 69.)

Jos esimies sortuu puolueellisuuteen ja suosikkijarjestelmén yllapitamiseen, on epdon-
nistuminen esimiehend liki varmaa. Yksittéisen tai useamman alaisen suosiminen tyoyh-
teistssd havaitaan hyvin nopeasti. Usein téllaisessa voi olla taustalla vahva riippuvaisuus
tyOyhteisosta tai sen jostain jasenistd, miké estdd esimiestd saavuttamasta riittdvaa erilli-
Syytté ja itsendisyytta suoriutuakseen esimiestehtévista. Riippuvuussuhteen voi aiheuttaa
tilanne, jossa esimies on itse rikkonut pelisdantdja omaa etuaan ajaakseen, jolloin hanen

on vaikea kieltaa sité alaisiltaankaan. (Jarvinen 2004, 72.)

Esimiehen on kyettévé tehtdvassdan hoitamaan miellyttavien asioiden lisdksi myos han-
kalia ja alaisilleen vahemman miellyttavid, negatiivisia asioita. Hanen on osattava kéasi-
telld ne itse ja tuotava tydyhteisolle tai niille, joille asia kuuluu, mahdollisimman viivy-
tyksettd sekd annettava myos keskustelulle aikaa. Samalla kun hankalista asioista kerro-
taan suoraan ja viivytyksettd, voidaan alaisten ensireaktiot niihin purkaa saman tien esi-
miehen ollessa vield 1asnd, eika pelkan ilmoitusluonteisen asian kasittelyn jalkeen tyoyh-

teison ja tyontekijoiden epévirallisilla foorumeilla. (Jarvinen 2004, 78 -79.)

Abergin mukaan hyvét johtajat ja esimiehet osaavat kayttad hyvakseen henkilokohtaista
vuorovaikutusta vaikeissa ja epéselvissa tilanteissa. Ikdvista asioista on liian helppoa il-
moittaa Kirjeitse tai séhkdpostitse, mutta ne jattavat yleensa aina avoimeksi jaavié kysy-
myksia ja tulkintoja, joiden korjaaminen jalkeenpéin on vaikeaa. Esimiehen on ikdvien
asioiden viestimisessa syyta noudattaa kahta nyrkkisaantoa (Aberg 2008, 165):

Pane itsesi likoon. EI&mé jatkuu puolin ja toisin. Ik&vét asiat vaikuttavat
toiseen syvasti. Siksi niihin ei saa suhtautua kevyesti.
Al& viivyttele liikaa. Ikavéat asiat eivat héivy silld, ettd aika kuluu. P&in-
vastoin ne karjistyvat.
Kaikki ikdvat asiat tulisi kasitella ja keskustella aina loppuun asti, jolloin toimenpiteiden
kohteena oleva tyontekija saadaan paremmin ymmartdmaan, mistd ja miten vakavasta
asiasta on kyse ja mitd siitd seuraa. Esimiehen on huolehdittava, ettd tyontekija ei ja4 ha-
neen kohdistuneiden ikdvien toimenpiteiden aiheuttamien negatiivisten tunteiden kanssa
yksin, paras kohde niiden valittomélle ja ensimmaiselle purkamiselle on ik&vien asioiden

sanansaattaja, eli se esimies. (Aberg 2008, 166.)
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Esimiehen tai johtajan uupumus ja mielenkiinnottomuus tyotadn kohtaan on merkittava
riski toimivalle tyoyhteisolle ja esimiestyolle, talloin esimies on aina psykologisesti
poissaoleva. TyoyhteisO joutuu silloin toimimaan ilman johtoa, eika se silloin kykene
korkeaan tyémotivaatioon. Oirehtivan esimiehen oman l&hiesimiehen on kyettavé tuke-
maan alaistaan ja my0s puututtava alaisenaan olevan esimiehen ongelmiin jamékasti.
TyoOyhteisoltd ei saa vaatia oma-aloitteisia toimenpiteita tai apua esimiehensd uupumuk-

sen tai mielenkiinnottomuuden hoitamiseen. (Jarvinen 2004, 80 - 81.)

2.2 Tyoyhteison ongelmatilanteita ja niiden késittelyn esteita

Tyoyhteisoll& tulisi olla selked linjaus siitd, millaista konfliktijohtamista siell4 noudate-
taan. Tdma keskustelu on kéytava yhteison ylimman johdon, linjajohdon seka esimiesta-
son kanssa siten, ettd toiminta ongelmatilanteissa on oikeudenmukaista ja tasapuolista.
Yksittdisen esimiehen on vaikea, ellei mahdotonta puuttua tyoyhteisonsé tai alaisensa
ongelmiin, ellei hanell& ole ylemmén johdon tuki takana ja yhdessa sovitut linjaukset on-
gelmatilanteiden kasittelyyn kéytettavissa. (Jarvinen 2004, 82.)

Usein ristiriitatilanteet saavat alkunsa siitd, ettd yksilot ndkevat asiat vain omista lahto-
kohdistaan. Haitalliseksi muodostuvia ristiriitatilanteita esimies kykenee ennaltaehkai-
semaan omilla havainnoillaan, vuorovaikutuksella, kysymalld, puuttumalla ja seuraamal-
la. (Aarnikoivu 2008, 74 - 75.) TyOyhteisoristiriidat ja ongelmat voidaan jakaa neljaan
padryhmadn, muutos- ja Kriisitilanteisiin, yhteisolliseen stressiin ja tyduupumukseen, yk-
silol&htoisiin ongelmiin sekd kérjistyneisiin yhteistyéongelmiin ja ristiriitoihin (Jarvinen
2004, 83.)

Muutokset tyopaikalla koetaan usein uhkana, mika aiheuttaa epédvarmuutta, pelkoja ja
ahdistusta. Muutoksista on tiedotettava avoimesti ja perusteltava muutoksen syyt, mika
vihent&4 erilaisten negatiivisten mielikuvien syntymistd. (Jarvinen 2004, 83.) Abergin
mukaan muutosviestintadn liittyy jatkuva tiedottaminen, vaikka ei olisi mit&dan uutta tie-
dotettavaa, on siitékin tiedotettava. On myos tarkedd kertoa misté asioista ei voi vield
kertoa ja miksi niisté ei voi kertoa. (Aberg 2008,132.) Vaikka muutoksesta tiedotettaisiin
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kuinka avoimesti, muutos joka tapauksessa aiheuttaa aina huhuja ja pelkoa, mista syysta
olisi tarkedd, ettd tyontekijat voivat tuoda esiin omia nakemyksiddn muutoksista ja siten
vaikuttaa niiden toteuttamiseen. (Jarvinen 2004, 83 - 84.)

Koko tydyhteison stressid ja uupumusta pidetaan vield uutena ilmiéné. Tydyhteison uu-
pumusta voi ilmeté jos lahes koko tydyhteisd on uupumassa tyOpaineiden alla. Usein
taustalla on kyse jatkuvista muutoksista tai resurssien vahaisyydesta suhteessa tyoméaa-
rdan. Tyoyhteison jasenet kokevat etteivéat enda hallitse tytéan. Taustalla voi olla olo-
suhteet, puuttuva asiantuntemus, avainhenkildiden poissaolot tai puuttuva esimiesohjaus.
Tyoyhteisollisen stressin kasittely edellyttdd yleensa aina toimenpiteitd organisaation
ylimmalta johdolta. Sen on tehtdvé sellaisia ratkaisuja, jotka tuovat konkreettisia paran-

nuksia stressaantuneen tydyhteison tilanteeseen. (Jarvinen 2004, 85 - 86.)

Yksilolahtoisia ongelmia ovat yksittaisen tyontekijan ongelmat, jotka séteilevat tyéhon
tai tydyhteison. Ongelmien taustalla voi olla hyvin erilaisia yksityiselaméénkin liittyvia
vaikeuksia tai ristiriitoja joita ei voida taysin valttéa tyopaikoillakaan. Useat esimiehet
kokevat, ettd yksityiselamén ongelmiin puuttuminen on hankalaa, koska yksityisyyden
rajaa kunnioitetaan voimakkaasti. Yksilolahtoiset ongelmat ilmenevét yleensé tydsuori-
tuksen laadun tai tehokkuuden heikkenemisend, yhteistyokyvyttomyytend tai toisten
tyontekijoiden hairitsemisend. Taustalla voi olla yksityiselaméén liittyvé sosiaalinen, ta-
loudellinen tai mielenterveydellinen kriisi. Kyse voi olla myds tyontekijan kokemasta
riittdmattomyydestd tai ammattitaidon vajeesta. Esimiehen tehtdvand on puuttua tal-
laiseenkin ongelmaan oman roolinsa ja tehtdvansa vuoksi viimeistaan, kun ongelma al-
kaa haitata toiden sujumista ja tydyhteison toimivuutta. Esimiehen tulisi kasitelld naita
asioita ensisijaisesti tyoperaisesti ja ratkaisukeskeisesti ilman tunnekuohuja. Kuitenkin
samalla on muistettava, ettd kyse on ihmisesta jolla on tunteita. Siten normaali kohteliai-
suus, hienotunteisuus ja toisen jaksamisesta valittdminen on paikallaan my6s esimies-
tyossd. Mikéli esimies itse kérsii tyohonsa sateilevistd ongelmista, ovat niiden vaikutuk-
set tyOyhteisb6n huomattavasti suuremmat. Tallaisen varalta on huolehdittava esi-
miesasemassa olevien valmennuksesta sek& mahdollisuudesta saada esimiestybhonsa tu-
kea. (Jarvinen 2004, 86 - 89.)

Tyoyhteisossa voi olla myos yksiloitd, jotka haluavat “muuten vain” horjuttaa tydyhtei-

sOn tasapainoa ja osa ristiriidoista puhkeaa hyvinkin yksinkertaisista ja pienista syisté.
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Taustalla saattaa olla tyon haasteettomuus ja kehittyméattomyys, jolloin yliméarédinen
energia purkautuu pienistd, toiminnan ja tuloksen kannalta epdoleellisista asioista. Esi-
miehen on talloin pyrittdva pitdmaan henkiloston huomio oikeissa asioissa sekd haastaa
henkilostd kehittymaén ja kehittdméaan. (Aarnikoivu 2008, 76.)

Esimiehen on muistettava, ettd ihminen on kokonaisuus jonka yksityiseldma, sivutoimet
ja vapaa-ajankayttd sateilevat myos tyopaikalle tyovireytend tai sen puutteena. Yksilo-
l&htoisissa ongelmissa ollaan lahelld tunteiden ja ratkaisujen sekoitusta jos esimies jou-
tuu puuttumaan ongelmiin, joiden taustalla on muita kuin pelkki& tyoperaisia syita. Tal-
16in ei saa yrittd4 psykologisoida asioita tai pyrkia psykoanalyyttiseen tarkasteluun, sité
osaamista esimiehilla ei yleensé ole. Ainoa keino ratkaista nditd ongelmia on esimiehen
kannalta pyrkia tyoperaiseen, ja samalla ratkaisukeskeiseen ongelman késittelyyn. (Hau-
tala 2010.)

Y hteistyokyvyttdmyys voi nousta esille tilanteissa, joissa toimintatapoja muutetaan tyon-
tekijoiden yhteistyokykya edellyttdvddn suuntaan. Erd&nd ongelmien syynd n&hddin
usein mygs tyontekijan katkeroituminen jonkin henkilévalinnan tai vastuualuemuutoksen
yhteydessé. (Jarvinen 2004, 88 - 91.) Uusien tyontekijoiden ja vanhojen “konkareiden”
valilla on erds konfliktinerkka alue. Usein taustalla on, ettd vanhat tyontekijat haluavat
pitaytya totutuissa tavoissa ja siksi he kokevat uusien tyontekijoiden mukana tulevat uu-
det tuulet uhkana. Tdémé konfliktiherkkyys on haasteellinen siksi, ettd se on herkka myos
toisinpdin. Uudet tyontekijat voivat kokea vanhempien tyontekijoiden osaamisen ja toi-
mintatavat uhkana omalle kehitykselleen. Jokaisessa ty0yhteisdssa on aina myos kateut-
ta. Sen olemassaolo esimiesten ja johtajien on vain yksinkertaisesti tiedostettava ja se on
hyvéksyttava yhtend tydyhteison perustunteena. Tyoyhteisdssa kateutta kyetdén késitte-
lemaén, kunhan sen olemassaolo tiedostetaan ja hyvaksytadn, ymmarretdan sen ilmene-
mismuodot ja opetellaan kasittelem&an sen aiheuttamia tunteita ja ilmaisuja. (Aarnikoivu
2008, 76 - 77.)

Yhteisten resurssien rajallisuus ja toisten oleminen esteend tavoitteiden saavuttamisessa
kiristd4 helposti ilmapiirid. Mité kiredmméksi se muodostuu, sitd todennidkdisemmin on-
gelmia aletaan tarkastella muiden persoonallisten piirteiden kautta. Myos epaselvat ta-

voitteet, roolit, vastuut, pelisd&dnnot ja toimintamallit aiheuttavat huomion Kiinnittymisté
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toisten persoonasta johdettuihin tekijoihin, jolloin asiaristiriita muuttuu herkésti ihmisten
véliseksi ristiriidaksi. (Havunen & Lavikkala. 2010, 32.)

Joskus ongelmatilanteesta voi olla jollekin tydyhteison jasenelle tai ryhmaélle etua. Tél-
10in saatetaan ajatella, ettd ongelmaa ei ole syytd ratkaista koska se heikentdisi tai haittai-
si omaa toimintaa. Tamantyyppiset ajatusrakenteet johtavat usein vaaréén informaatioon
ja ne palvelevat vain yhden yksilon tai ryhmén lyhyen aikavalin etua. Tallaisten, usein
monivivahteisten ongelmatilanteiden ratkaiseminen on yleensd vaikeaa. Tydyhteisojen
ongelmien monikerroksisuudesta johtuen kannattaa joskus ongelmien syiden ja syyllisten
etsimisen sijaan pyrkid luomaan uusia, aiempaa parempia toimintatapoja ja -malleja.
(Havunen & Lavikkala 2010, 33 - 34.)

Tilanteesta ja olosuhteista riippuen ristiriitatilanteita aiheuttavat tekijat voivat vaihdella.
Ristiriitatilanteet voidaan ryhmitelld luonteensa mukaan neljadn ryhmaan: toimintatapa-
ja asiakonfliktit, pagamaarékonfliktit, kasitteelliset konfliktit ja henkildiden valiset kon-
fliktit. (Havunen & Lavikkala 2010, 34.)

Toimintatapoihin ja asioihin liittyvat ongelmat ovat kaikkein helpoimmin ratkaistavia.
Tyypillisimpi& tdhadn ryhmaén kuuluvia tilanteita ovat asiakaskentdssa ja -rajapinnassa
tapahtuneet muutokset, organisaation henkildstomuutokset, organisaation rakenteen ja
toiminnan muutokset. Pddmaarakonflikteissa on kyse siitd, ettd toiminnan tavoitteista on
olemassa erimielisyyksié tai kyse on niukkojen resurssien suuntaamisesta aiheutuvista
ristiriidoista. Késitteellisissa konflikteissa on kyse usein epaméaaraisesti tai ylimalkaisesti
esitetyista vaitteista ja viittauksista. Tyyppiesimerkkej& ndista on toiminnan tai sen on-
gelmien kuvaaminen ilman selkeita erittelyja tai yksilointej& kayttaen yleistavia negatii-
visia vaittamid. Ongelmia korostetaan ja niista puhutaan paljon, mutta ei vaivauduta yk-
siloimaan niita tarkemmin. Henkildiden véalisten konfliktien syiden l16ytdminen on hyvin
usein vaikeaa. Ihmisten tapa toimia ja kdyttaytya on niin erilaista, etta jotkut ihmiset ei-
vt vain yksinkertaisesti tule toimeen tiettyjen ihmisten kanssa. Toisaalta tdmé on hyvak-
syttavé tyopaikalla, sitd ei ole tarkoitettu ystavyyssuhteiden luomiseen vaan tyontekoon,
johon on aina kyettava erilaisten ihmisten kanssa. (Havunen & Lavikkala 2010, 35 - 36.)

Ristiriitatilanteiden ja ongelmien ratkaisuun vaikuttaa oleellisesti tyoyhteison jasenten

valinen suhde. Né&iden tunnistaminen ja ongelman rakenteen ymmartdminen on erittain
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tarkeda silla se antaa ongelmia ratkaisevalle tilanteen hallinnan tunteen seka helpottaa
ongelman ratkaisua. Tydyhteison jasenten suhteen mukaan ryhmiteltynd ongelmatilantei-
ta voi syntya tyontekijoiden, tyontekijaryhmien, lahiesimiehen ja alaisen, lahiesimiehen
ja koko yhteison tai ryhmien valilla tilanteissa, joissa esimies on mukana, samalla hie-
rarkkisella tasolla olevien esimiesten valilla seka lahiesimiehen ja hdnen esimiehensa va-
lilla. (Havunen & Lavikkala 2010, 37.)

Ongelmatilanteisiin siséltyy aina negatiivisia ominaisuuksia. Perustehtava voi hamértya
ja sen suorittaminen karsii, kommunikaatio lukkiutuu, jolloin tietoa pantataan tai kaunis-
tellaan ja luottamus seka yhteistyd heikkenevét. Usein asioita ndhd&én vain yhden asian
kautta ja leimataan ihmisid sek& asioita. Tydyhteisossd voi nousta esille stressid, ahdis-
tusta, tyduupumusta, henkista vakivaltaa ja kiusaamista. Myds henkiléston vaihtuvuus ja
poissaolot voivat lisaantyd. (Havunen & Lavikkala 2010, 39.)

Ristiriita- tai ongelmatilanne ei kuitenkaan valttdmétta ole aina pelkéstaén huono, nega-
tiivinen asia. Niihin voi liittyd hyviékin puolia. Pohjimmiltaan on kysymys siit4 osataan-
ko ja halutaanko ongelmatilanteita ratkaista tyoyhteisossd. Ongelma- ja ristiriitatilantei-
den hyviksi ominaisuuksiksi Havunen & Lavikkala ovat arvioineet ettd ne kiinnittavat
huomiota ratkaistaviin asioihin, johtavat yhteistyon lisdédmiseen ja ohjaavat suunnittele-
maan muutosta sekd lisddvat luovaa ongelman ratkaisua. Ongelmatilanne toimii myos
halytyssignaalina. Ongelmanratkaisuyritykset kehittavét tyoyhteison jasenia ja tyoyhtei-
s0d seké purkavat jannitteitd. Usein ongelmatilanne kyseenalaistaa vanhoja toimintamal-
leja ja varmistaa myos informaation monipuolisuutta, pitéden siten organisaation parem-
min "hereilld”. Yksi ongelmatilanteen ehdottomasti hyva puoli on, ettd se kiinnittada
huomiota ratkaistaviin asioihin, lisdd vuorovaikutusta ja siten helpottaa uusien toiminta-
tapojen kehittymistd. Ongelmiin reagoiminen kehittdd myos tydyhteison yhteistyokykyéa
ja vuorovaikutusta sekd valmiutta muuttua tai uudistua, lisdksi se myos tuulettaa ilmapii-
rid. (Havunen & Lavikkala 2010, 38.)
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2.2.1 Ongelmien Kkasittelya organisaatioissa

Organisaatioilla on toisistaan poikkeavia tapoja hoitaa ongelmatilanteita. Suurissa orga-
nisaatioissa on erikseen henkilostohallinnollista asiantuntemusta, tyosuojelutoiminta on
organisoitua ja tyoterveyshuolto asianmukaisesti jarjestettyd. Suurissa organisaatioissa
on kuitenkin vaarana, ettd ongelmatilanteiden hoitamisessa vastuu hajaantuu ja sita pal-
lotellaan. Aina on muistettava, ettd ensisijainen vastuu ndiden tilanteiden linjakkaasta

hoitamisesta on esimiehilld ja ylimmélla johdolla. (Jarvinen 2004, 91 - 92.)

Tyoyhteison vakaville ristiriidoille on tyypillistd, etté aika ei niitd yleensa lievenné vaan
painvastoin, ne pahenevat. Ongelmatilanteissa ty6nantajan edustajana toimiva esimies
on velvollinen asiasta tiedon saatuaan heti ryhtyméan toimenpiteisiin, joissa selvitetdan
tapahtumaketju ja haetaan asiaan ratkaisu. Ongelman selvittdmisen aloittaminen voi
esimiehestd tuntua hankalalta, mutta tyilmapiirin ja tydyhteison hyvinvoinnin, seka
naiden myota tyonteon perusedellytysten kunnossapitdmisen vuoksi on esimiehen toi-
mittava riittdvan ripeasti. On myos tarkead, etté selvittelyyn liittyvét asiat sitd edelténei-
den tapahtumien kera dokumentoidaan. (Keva 2011, 17.)

Organisaatioilla on karkeasti kolme erityyppisté tapaa késitelld tydyhteisdjensd ongel-
mia. Huonoin tapa on ongelmien kieltdminen ja késittelyn vélttdminen. Huonon ongel-
man hoitotavan ryhméén kuuluu myds ongelmien epésuora késittely. Ehdottomasti paras
tapa on ongelmien ja konfliktien suora kasittely. Kaksi ensimmaistd tapaa on valitetta-
vasti hyvinkin vallitsevia tapoja. Niissa ongelmat pyritd4dn hoitamaan siten, ettei kenen-
kadn tarvitse niihin puuttua. Tyypillista on, ettd ongelmia vahatellaén ja sité perustellaan
silla, ettd esimiehelld on tarkeampiékin asioita tehtdvana tai muu kiire estdd niihin sy-
ventymisen. Toki tydyhteisdissa esiintyy myos sellaista tyytymattomyyttd, johon ei kan-
nata puuttua tai jota ei kyetd poistamaan. Tilanne muuttuu kuitenkin oleellisesti, jos esi-
mies jattadd puuttumatta ongelmiin, jotka pahenevat koko ajan ja alkavat vaarantaa tyoyh-
teison toimintaa. (Jarvinen 2004, 92 - 94.)

Epésuora kasittelytapa tuottaa vain harvoin tulosta, silla tdssa menettelyssa ongelmia yri-
tetdan hoitaa kiertdmalla varsinainen suora keskustelu niista. Tyypillistd on yrittda hoitaa
ongelmia koulutuksella, jossa pyritadn ohjaamaan ihmisia ajattelemaan itse ongelmia tai
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niiden syitd, ottamatta kuitenkaan asiaa suoraan puheeksi ongelmia aiheuttavien kanssa.
Pelkan koulutuksen avulla ei yleensa kyetd ratkaisemaan ristiriitoja, parantamaan vuoro-
vaikutustaitoja tai muuttamaan asenteita ja kayttdytymistd. Ongelmia aiheuttaneen yksi-
I6n kannalta epdsuora kasittelytapa, ilman ettd suoraan hédnen kanssaan kasitellaan asiaa,

on erittdin ongelmallinen. (Jarvinen 2004, 94 - 96.)

Esimiesten on térked tiedostaa téllainen defensiivinen kayttaytymistaipumus tyoyhtei-
sOsséan seka omalta, mutta my6s koko tydyhteison osalta. Erilaiset kehittdmistoimenpi-
teet auttavat tehostamaan toimintaa, mikali niiden taustalla on kuitenkin ongelmien peit-
tdminen, aiheuttaa se henkiléstolle pettymysta ja heidan uskonsa kehittdmistoimenpitei-
den seka johdon ja esimiesten onnistumiseen heikkenee. Talloin vaarana on ongelmien

syveneminen. (Jarvinen 2004, 97 - 99.)

Tyoyhteisbongelmien ratkaisemiseen kéytetdan joskus myos konsultteja, kun organisaa-
tion omat kyvyt eivét riitd. Konsultit eivét kuitenkaan yleensé pysty ratkaisemaan syval-
le juurtuneita ongelmia, ellei organisaatiosta ja sen yksiloista 10ydy halua pé&asta ongel-
mista. Erilaisia selvityksia ja kartoituksia saatetaan kayttad myos defensiivisesti, jolloin
niiden avulla yritetddn saada aikalisdd ongelmien ratkaisuun tai siirretdén vastuunottoa ja
paatoksentekoa vaikeissa asioissa. Ongelmia saatetaan myds naamioida uudelleenjérjes-
telyjen taakse, joilla pyritadén siirtdmaan hankalia ihmisid tai asioita huomaamatta uusiin
vahemman hankaluuksia aiheuttaviin tehtéviin. Joskus ainoa keino ratkaista jotain tyon-
tekijaéd koskeva, tai hanen aiheuttama ongelma, on siirtd4 hanet uusiin tehtdviin. Jos on-
gelmaa ei kuitenkaan kasitell4 suoraan, vaan se yritetddn naamioida uudelleenjarjestelyn
tai muun vastaavan taakse, muodostuu tallaisesta menettelytavasta helposti uusi ongel-
ma. (Jarvinen 2004, 100 - 102.)

”Puhukaa ennen kuin r&jahtad”. Ongelmien ratkaisussa hyvana toimintatapana on luoda
puhumisen kulttuuri, jossa ongelmiin tartutaan jo niiden orastamisvaiheessa. Pienet on-
gelmat ovat aina helpompia ratkaista kuin suuriksi kehittyneet. VVarhainen puheeksi ot-
taminen auttaa organisaatiota my0s siten, ettd ongelmia syntyy vahemmaén kun tyoyhtei-
sO oppii keskustelevaan ja avoimeen arkeen. Esimies on avainasemassa siing, etta pala-
vereissa uskalletaan avautua tyohon ja tyoyhteisoon liittyvissé asioissa, joista voi puhu-
mattomuudella kehittyd ongelmia. Esimiehen tehtdvénd on ndissa palavereissa ohjata

keskustelua siten, ettd ongelmat késitellaén asiallisesti. (Lilius 2007.)
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2.2.2 Ongelmien kasittelyn vaikeuksia

TyOyhteisoissa on usein tapana olla tunnistamatta ongelmia. Tdméa voi olla tietoista tai
tiedostamatonta kayttaytymistd, jossa kierrellddn ongelmia sen sijaan ettd niitd aktiivi-
sesti yritettaisiin saada pois haittaamasta tyontekoa. Usein tyoyhteisjen ongelmatilan-
teet muodostuvat syveneviksi ongelmakierteiksi, koska esimiehiltd puuttuu keinot tai
osaaminen niiden tunnistamiseen seka kasittelemiseen ja heidan konfliktien késittelykei-
not ovat kehittymattomia. Tyypillisid tyoyhteison ongelmien kasittelyn esteitd ovat pu-
humattomuus, kielteisten reaktioiden pelko, ongelmien peittely, vaaristynyt auttamiska-
sitys ja ongelmien séilyttdmisen hyoty. (Jarvinen 2004, 106 - 123.)

Kéytdnndsséd nama esteet ilmenevét monella tavalla. Palavereissa ja kehittdmiseen liitty-
vissé keskusteluissa ei oteta kantaa silloin, kun pitéisi ja esimies on lasng, vaan tilaisuu-
den jalkeen alkaa kaytavilla negatiivissavytteinen keskustelu asioista. Tallgin on aloitet-
tava madréatietoinen kulttuurin muutos rohkaisemalla tyontekijoitd keskusteluun ja myos
kriittisten arvioiden esittdmiseen. Monet esimiehet vélttelevét tilanteita, joissa joutuvat
kohtaamaan tyontekijoiden tai omien esimiestensa kielteisid reaktioita. N&issa tilanteissa
ei ole niink&&n kyse muiden Kielteisista reaktioista, vaan siité, ettd esimies pelk&a omia
reaktioitaan. Esimiesten on tultava toimeen my6s omien ja muiden negatiivisten tuntei-
den kanssa. Heidan on osattava hillita tunteitaan ja kontrolloida omaa kéytosta. Tyoyh-
teisGille on tyypillista peitelld ongelmia ja olla puuttumatta toisten asioihin, mik& johtaa
usein ongelmien syvenemiseen ja ratkaisun vaikeutumiseen. Suoria ja avoimia ongelmi-
en késittelykeinoja ei yksinkertaisesti osata. Esimiehet voivat luulla auttavansa ongel-
maista tyontekijaa olemalla puuttumatta hanen kayttdytymiseensa tai ongelmiinsa toivo-
en, ettd asia hoituu ajan myota itsestaan. (Jarvinen 2004, 106 - 123.)

Ongelmien kasittelyyn vaikuttaa ihmisten asenteet silld ne vaikuttavat siihen, miten
tyontekijat suhtautuvat toisiinsa. Toisiin suhtautumisen taustalla on ihmisten kasitykset,
arvot ja asenteet ja ndiden taustalla ovat tunteet. Mitd enemman tunnetta on mukana on-
gelmissa, sitd vaikeampi suhtautumista on muuttaa. Niin sanotussa normaalitilassa ole-
vassa ty0yhteisssa tietoja ja mielipiteitd vaihdetaan, opitaan epdonnistumisista ja onnis-
tumisista. Tatd voi kutsua tydyhteison normaaliksi vuorovaikutukseksi. Ongelma- ja
konfliktitilanteissa normaali vuorovaikutus hairiintyy ja mukaan tulee asenteita, jotka al-
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kavat heikentdd vuorovaikutuksen tasoa, seké lukita suhtautumista ongelmalliseksi koet-
tuihin tyontekijoihin negatiiviseksi. Konflikteilla on taipumusta lukita suhtautumistam-
me oikeaan ja vaaréan. Lukittunut tapa ajatella heikentdd kykydmme kuulla ongelman
osapuolten perusteluja, joissa saattaa olla hyvidkin toiminnan kehittdmiseen tahtaavia
ajatuksia taustalla. (Havunen & Lavikkala 2010, 40 - 42.)

2.3 Ty0Oyhteison ongelma- tai konfliktikierre

Jos tydyhteisOssa ei kyetd puuttumaan epékohtiin ja ongelmiin suoraan, voi seurauksena
olla ongelma- tai konfliktikierre joka pahenee jatkuvasti. Kierteelle on tyypillistd sen
kumuloituminen, jolloin epdkohdat tuovat uusia ongelmia. Ongelmakierteen vélttdmisek-
si on johtajien ja esimiesten huolehdittava tydyhteison perustehtévésta ja peruspilareiden
toimivuudesta kuten kuviossa 1 esitettiin. Aktiivisella johtamisella véltetddn ongelma-
kierteen syntyminen. Aikaisen tunnistamisen ja puuttumisen avulla ongelmakierre saa-

daan katkaistua ennen kuin se pahenee vaikeaksi. (Jarvinen 2004, 124 - 126.)

Havunen ja Lavukkala kayttavéat ongelmakierteen sijasta termiéd konfliktikierre, joka hei-
dan mukaansa on jaettavissa prosessimaisesti vaiheisiin, silla konfliktikierteet ovat tietyn
prosessin tuloksia. T&mén prosessin tunnistaminen on tarkedd. Se auttaa tunnistamaan
kierteen ja ymmartdmaéan eri vaiheiden eroja parantaen reagointiherkkyytta ja nopeuttaen
ongelmien ratkaisemista. Havunen ja Lavikkala pitavat tarkedna huomata sen, ettd kon-
fliktit eivat vaiheistaan huolimatta etene tai kehity mekaanisen mallin mukaan. Eri vai-
heiden valilla tapahtuu liikettd edestakaisin, jolloin my6s erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja
on oltava kéytettavissa. (Havunen & Lavikkala 2010, 45.)

Myos Jarvisen mukaan ongelmakierteessd on nahtavissé vaiheita. Tydyhteison ongelma-
kierrettd syventda sen alkutaipaleilla kykenemattémyys selvittdd ja sopia asioista. Tyo-
tehtaviin liittymattomat ongelmat voivat muuttua laajemmiksi tydyhteis6é ja yhteistyoté
hairitseviksi. Jo pelkk& sovituista tai totutuista pelisdédnndista poikkeaminen voi aiheuttaa
epéselvyytta ja vaarinkasityksia. Yllattavan tyypillisend syynd ongelmakierteen syvene-
miselle on, ettei organisaatiolla ole olemassa yhteista foorumia asioista sopimiselle, ei
pidetd yhteisia palavereja, tydpaikkakokouksia tai niista on jostain syysta luovuttu. Tal-
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I6in ongelmia ja ristiriitoja aletaan kasitella epdvirallisissa tilanteissa usein ilman esi-
miestd. Vapaa-ajan yhdesséolo tydyhteison jasenten kesken ei koskaan korvaa virallisia
tyopaikan palavereja. On siis tarkeédd, ettd on sovittu yhteisista palavereista, joissa kay-
daén lapi tdiden sujuvuuteen liittyvia asioita ja joissa on mahdollisuus esittdd kysymyk-
Sid ja saada vastauksia. Aina ei kaikkia tydyhteison ongelmia kyetd ratkomaan saman
tien kun niit4 ilmenee. Tall6in on oleellista, ettd tydyhteisoltd 10ytyy myos kykya sietdé
epavarmuutta ja ristiriitoja. Sietokykyé parantaa, jos organisaation perusrakenteet ovat
kuitenkin kunnossa. (Jarvinen 2004,126 — 130.)

Ongelmat alkavat henkil6itya, jos niité ei kyeté riittavasti kasitteleméan ja ratkaisemaan.
Henkildityminen tarkoittaa, ettd ongelmaa ei endd tarkastella ja késitelld tyostd kasin,
vaan ihmisistd, heiddn motiiveista, suhteista tai jopa persoonallisuudesta kasin. Siten on-
gelma psykologisoidaan, ongelma ja tydyhteiso siirtyvat alueelle jossa tyoyhteison epa-
terve ja syveneva ongelmakierre varsinaisesti alkaa. Siirtyminen ongelman henkildimi-
seen voi tapahtua nopeasti ja huomaamatta. Syyné tédhén on se, ettd henkildiden kautta
ongelmien késittely on yksinkertaista ja jopa helpompaa, kuin ettd niita tarkasteltaisiin
tyo- ja tilannekohtaisuudesta kasin. Tyypillistd on, ettd henkilékemioita syytetdan lahes
misté tahansa ongelmasta. Henkilditymista voi pitd4 vakavana merkking tyoyhteison lui-
sumisesta pois terveesta ajattelu- ja arviointikyvysta. Tydyhteisosta alkaa kadota ymmar-
rys siihen, ettd ihmisista ja heidan persoonallisuuksistaan riippumatta on tydasiat ja nii-
hin liittyvat ongelmat kyettdva hoitamaan ja kaikilta voidaan vaatia tyohon liittyvaa yh-
teistyokykya kaikkien kanssa. (Jarvinen 2004, 130 - 133.)

Itsekritiikki korvautuu syyttelylld, kun ongelmat henkildityvat. Tydyhteist ei endd nde
ongelmien tybperaisyyttd ja monisyisyyttd, eikd siten selvittele kriittisesti ongelmaa.
Esimiehille tyypillinen virhe on lahted mukaan vaitteisiin tutkimatta asiaa tarkemmin,
jolloin hdn menettdd objektiivisen asenteensa. Jos esimies ei ota asiaa oikealla tavalla
avoimeen kasittelyyn, osapuolten syytokset ja juopa lisdantyvat, eivatka he kykene enaa
itsekriittiseen tarkasteluun jossa arvioitaisiin myds omaa toimintaa. Merkillepantavaa on,
etta tyypillisia tyoyhteisdjen syntipukkeja ovat esimiesasemassa olevat. Muita tyypillisia
syntipukkityyppejé ovat henkilokohtaisista ongelmista kérsivat tai sitten he tekevat muis-
ta syntipukkeja omille ongelmilleen. (Jarvinen 2004, 134 - 139.)
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Tybyhteison kielteisen ongelmakierteen jatkuessa tapahtuu klikkiytymistg, jolloin tyon-
tekijoiden on lahes mahdotonta pysyé puolueettomana. TyOyhteison kriittisyys ja erilai-
suus sekd niiden sietdminen ovat kadonneet, eikd kukaan endé keskustele tyostd, vain
ongelmista. Klikkiytymisen erés tunnusmerkki on, ettd ulkopuolisiakaan ei jatet& ongel-
mien ulkopuolelle, vaan heilt4 haetaan tukea omille ajatuksille. Tallgin ihmisten valiset
suhteet alkavat muodostua ulkopuolisten kautta, mika aiheuttaa edelleen joustamatto-
muutta ja vaikeuksia katkaista ongelmakierre. Tyoyhteisd alkaa olla vakavasti hairiinty-
nyt. Ongelma on jo irti yhteydestdén ja keskeiseksi aiheeksi nousee se, mitd kaikkea on-
gelman kasittely on saanut aikaan. Yleensd téssd vaiheessa ongelmakierrettd alkavat
my0s viralliset valitusprosessit ja selvityspyynnot organisaatiossa ylemmalle tai muille
tahoille ja tydsuojeluorganisaatiolle. (Jarvinen 2004, 140 — 143.)

Valitusprosessien ja selvityspyyntdjen jalkeen ei ole pitké&sti siihen, ettd konflikti laaje-
nee. Syvenevassa ongelmakierteessd oleva tydyhteiso ei kykene itse endé késitteleméén
tai selvittdmaan ongelmia, jolloin se hakee tukea tai hyvaksyntdd muualta organisaatios-
taan. Talloin yleensd unohtuu virallinen kaytanto ja linjaorganisaatio, jonka ohittaminen
taas johtaa uusiin ongelmiin. Jos linjassa oleva esimies on sekaantunut konfliktiin osa-
puolena, on hyva ettd hénellekin 10ytyy esimies, joka kykenee aloittamaan ongelmakier-
teen katkaisun. Kun esimies ohitetaan ongelmakierteen késittelyssé, vaatii asian oikea
késittely ammattitaitoa siltd, jonka puoleen on kd&nnytty. Han ei saa lahted tukemaan lin-
jaorganisaation ohittavaa toimintaa, vaan on puututtava asiaan organisaatiorakenteen
edellyttamalld tavalla. Linjajohdon lisdksi ammattitaitoa on oltava tygyhteison ja organi-
saation erilaisilla tukijarjestelmillg, kuten luottamusmiehilld, tyosuojelulla seka tyoterve-
yshuollolla. Heidan on aktivoiduttava epésuorien viestien vuoksi, mutta oikealla tavalla
ottamalla yhteyttd suoraan niihin tahoihin, joita asia koskee. (Jarvinen 2004, 143 - 145.)

Syvenevén ongelmakierteen pééte on tilanne, jossa ongelma ei endd pysy organisaation
sisdlla. Ongelmakierrettd ei talloin ole kyetty hoitamaan organisaation sisallg, jolloin
ryhdytddn hakemaan apua tai oikeutta ulkopuolelta. Erds syy ulkopuolisten puoleen
kadntymisessa on liittolaisten ja henkisen tuen saaminen omalle asialle. Joskus turvaudu-
taan ongelman esiintuontiin mediassa, jotta saataisiin yleinen mielipide omalle puolelle
ja painetta vastapuolelle. Joskus asian julkistamisen taustalla voi olla yksittaisen henki-
I6n katkeroituminen tydyhteis6d kohtaan ja asian julkistamisella halutaan kostaa koetut

vaaryydet. Oleellista asian valumisessa organisaation ulkopuolelle ja julkisuuteen on, et-
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t4 sen jalkeen ongelmien korjaaminen on entistakin vaikeampaa. Kun ongelmaa on alettu
késitella ulkopuolisten tahojen selvitys-, valitus- tai oikeusprosesseissa, tulee ongelmaksi
myos se, ettd vaikka organisaation sisalla 10ytyisikin halua ja kykya korjata tilanne, niin
se on erittdin vaikeaa tai jopa mahdotonta ennen kuin asiaan liittyvét ulkopuoliset selvi-
tykset on késitelty loppuun. (Jarvinen 2004, 146 -149.)

Havunen ja Lavikkala mallintavat méaéritteleménsa konfliktikierteen Jérvista tiiviste-
tymmin kolmeen kehitysvaiheeseen: palokunta-, ihmissuhde- ja patologiseen vaiheeseen
(Havunen & Lavikkala 2010, 53).

Palokuntavaiheessa oleellista on ”palon” eli konfliktin levidmisen estaminen. Konfliktiin
tulisi puuttua mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, ettei se henkildityisi, silla henkildi-
tyminen vaikeuttaa sen ratkaisua. Silloin keinot tilanteen palauttamiseksi tyon ja sen te-
kemisen tasolle heikkenevat merkittavasti. Konfliktitilanteissa epdvirallinen organisaatio
saa sijaa herkasti ja silloin valta-, tunne-, normi- ja kommunikaatiorakenteet hakevat si-
jaa epavirallisesta johtajuudesta tai organisaatiosta. Nama rakenteet perustuvat enemman
tyoyhteison jasenten yksilollisiin tarpeisiin ja tunteisiin, kuin siihen tehtévééan, jota var-

ten tyoyhteisd on olemassa. (Havunen & Lavikkala 2010, 46 - 48.)

Ihmissuhdevaiheessa konflikti on jo henkilditynyt, konfliktin vastapuoli koetaan ongel-
maksi ja eri osapuolten suhteet muodostuvat varsinaiseksi ongelmaksi. Alkuperéinen,
asiaan perustunut ongelma tai konfliktin syy on ja&dmassa sivuun. T&sséd vaiheessa palo-
kuntavaiheen ryhmittdytyminen eri ryhmiin alkaa saada varsinaisen klikkiytymisen piir-
teité ja epdviralliset johtajuudet nostavat p&ataan. Ongelmien syiden ja niiden ratkaisemi-
sen sijaan aletaan etsié syyllisid. (Havunen & Lavikkala 2010, 59 - 60.)

Konfliktikierteen viimeisen, eli patologisen vaiheen Havunen ja Lavikkala nékevét lahes
toivottomana konfliktin ratkaisun ndkokulmasta. Heiddn mukaansa ongelman vastapuo-
lella ei ole endd mitd&n ihmisarvoa, vaan tavoitteena on vain saada ongelma pois péiva-
jarjestyksesta lahes keinoja kaihtamatta. Talloin ei vélttamatta endé vélitetd siitd, miten
itselle k&y, kunhan ongelman tai konfliktin vastapuoli saadaan kokonaan tuhottua. Havu-
nen ja Lavikkala toteavat, ettd vain hyvin harvoin tyoyhteisot ajautuvat patologiseen vai-
heeseen, silla toimenpiteisiin tilanteen korjaamiseksi ryhdytadn yleensa viimeistéén ih-
missuhdevaiheessa. (Havunen & Lavikkala 2010, 65 — 66.)
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2.4 Ongelma- tai konfliktikierteen seuraukset

Myonteiselld uralla olevassa tyoyhteisdssa kehitys on hyvéa ja oppimismyonteistd, mika
saa tyontekijat kehittdamaan itseddn ja tyotaan. Kielteisella uralla, ongelmakierteell& ole-
vassa tydyhteisosséa luottamus ja usko mahdollisuuksiin ja kehitykseen heikkenee jatku-
vasti. Lopulta se johtaa siihen, etta alkuperdiset ongelmat ja syytokset korvataan pitkan
ongelmakierteen aiheuttamista koskevilla syytoksilla. Ongelmat ovat siten irronneet
tyOsta ja alkuperéisesta yhteydestadn. Varsinaisen tyonteon tosiasiat katoavat ongelmien
henkil6ityessé ja tyoroolit seké tydsuhteet muuttuvat ihmissuhteiksi, joita kasitellaan tun-
teiden kautta. Viimeisimpéné vaiheena on ongelmien leviaminen tydyhteison ulkopuolel-
le. Ongelmakierre voi vied& jopa vuosia. Aluksi konflikti on ns. kuuma, jossa osapuolet
hakevat heitd tukevia tahoja ja ilmapiiri on virittynyt sekd jannittynyt. Kun ongelmakier-
re kroonistuu ja klikkiytyy se voi muuttua ns. kylmaksi konfliktiksi. Ndenndisesti nayttaa
silta, ett&d ongelmat ovat painuneet unhoon, mutta kaytanndssa kylméa konflikti syo tydyh-

teison voimavaroja. (Jarvinen 2004, 152 - 154.)

2.5 Ongelmien- ja konfliktien kasittely

Tyoyhteison toimivuudesta huolehtiminen vaatii konfliktijohtamista, jossa esimiehen ja
johdon tyodssa nakyy aktiivinen ja avoin ongelmien kohtaamis- ja késittelytapa. Yleensa
hyvinkin syvalla ongelmakierteessa olevien tydyhteisjen on mahdollista kd&ntd4 suun-
taa ja aloittaa mydnteinen nousukierre. Se ei ole helppoa ja mit4 pidemmalle ongelma-
kierre on edennyt, sitd vaikeampi on kaintaa se uudelle uralle. Akilliset ongelmat eivat
valttamattd vaadi esimiehen vélitdntd puuttumista asiaan, mutta esimiehen on seurattava
tilanteen kehittymista. Jos vaikuttaa siltd, ettd ongelmaa ei kyetd muuten kasittelemaan
pois, on esimiehen puututtava asiaan ennen kuin ongelma alkaa saada ongelmakierteen
piirteitd. (Jarvinen 2004, 155 - 156.) Tydyhteison ongelmien k&d&ntdmisessa onnistumis-
kierteelle on olemassa periaatteessa hyvin yksinkertainen malli taulukossa 2 seuraavalla

sivulla.
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TAULUKKO 2. Tybyhteison onnistumiskierteen malli (Jarvinen 2004, 156.)

Kartoitetaan ja osoitetaan tyontekoa haittaavat ongelmat
Selvitetddn ja sovitaan asioista

Vahvistetaan tyolahtoista asennetta

Konfliktien késittelykyky paranee

Kriittisyys ja kehittdmishalu lisd&ntyvat

Myonteinen ilmapiiri ja luottamus kasvavat

Kéaytdnnosséd malli tarkoittaa sitd, ettd esimiehen on ensin pysdytettdvd ongelmakierre
osoittamalla tydyhteisélle tai sen toimintaa haittaaville tilanteen vakavuus tyonteon né-
kdkulmasta. Esimiehen on esitettdvd miten ongelmat haittaavat tyontekoa, sen sujuvuut-
ta, tuloksellisuutta ja laatua. Yleensa se edellyttaa tietoa yksityiskohdista ja konkreettisia
perusteluja, jotta esimiehen puhe tai puhuttelu saa tydyhteison pohtimaan asiaa. Ongel-
mien l6ytymisen jalkeen on tuotava painokkaasti esille, ettd muutos on tehtava, eiké tyo-
ta haittaavien ongelmien jatkumista endd hyvaksyta. Henkilosuhteisiin ei puututa esi-
miehen toimesta, vaan on edellytettdva ettd kaikki kykenevét asialliseen toimintaan ja
yhteisty6hon tyotehtavien edellyttamélla tavalla. (Jarvinen 2004, 157.)

Ongelmiin on puututtava mahdollisimman varhain kun kiista on viela asiatasolla, eik& se
ole henkilditynyt. Tallgin ratkaisusta on mahdollista keskustella vield asiallisesti tarkas-
tellen ongelmaa suhteessa tavoitteiden saavuttamiseen, vastuisiin, rooliodotuksiin, yhtei-

siin toimintamalleihin ja osaamiseen. (Havunen & Lavikkala 2010, 57 -58.)

TyoOyhteison ongelmia ja ristiriitatilanteita on aina tarkasteltava perustehtévésta ja tyoyh-
teison kunkin jasenen ty6rooleista kasin. Esimiehen onkin térkeda ndyttdd omalla toi-
minnallaan esimerkkid ammatillisuudesta. Henkildston on kyettdva suuntaamaan nega-
tiiviset ajatukset tyéhon ja siihen liittyviin ongelmiin, eikd henkildihin. Esimiehen on
osattava jamakaésti kaantadd keskustelu aina tyohon suuntautuvaksi, jos ongelmista kes-
kustelu uhkaa liukua henkildsuhteisiin tai asiattomuuksiin. Kun tydyhteison asenne kési-
telld asioita tyohon ja perustehtévaan liittyen alkaa vahvistua, on onnistumiskierre saatu
alkamaan, jolloin my6s konfliktien kasittelykyky alkaa parantua. Samalla vahvistuu tyo-
roolit ja tyon rajaukset entistd paremmin. (Jarvinen 2004, 159.)
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2.5 Ongelmien kasittelyn vaiheittaisuus

Esimiehen tehtavana on tydyksikon toimivuuden arviointi. Keinoina hanell4 on oma ha-
vainnointi, epdviralliset ja viralliset keskustelut, tuloksista ja niiden laadusta seké tyéhy-
vinvoinnista kertovat mittarit. Esimiehen on ajoittain kdytava tyontekijoiden luona hei-
dan tyopisteissédén ja pyrittdvd saamaan esille myos Kriittista keskustelua tyonkulusta,
saatava palautetta toiminnastaan ja johtamistavastaan. Esimiehen on siis otettava vastaan
myos Kielteisia asioita, osattava kasitelld ne ja tuoda takaisin kéyttoon jalostettuna ratkai-
suvaihtoehdoiksi ja paatoksiksi. (Jarvinen 2004, 162 — 165.)

Ongelmien tunnistamisessa ja kasittelyssa on tunnistettava myos epéavirallinen organisaa-
tio. Se ilmenee kaytava- ja taukokeskusteluina, joissa tulee ilmi tunteita ja ajatuksia or-
ganisaation tilanteesta ja sitoutumisesta. Usein niissa myés muodostuu mielipideilmasto.
Epévirallinen organisaatio haittaa tavoitteiden saavuttamista, jos kaikki eivét ole sitoutu-
neet virallisen organisaation tavoitteisiin ja perustehtdvaan. Esimiehen ei kuitenkaan pida
nahda epévirallista organisaatiota vain negatiivisena asiana, vaan on tiedostettava ndihin
kaytavakeskusteluihin liittyvat mahdollisuudet. Niissda muodostuu ihmisten valisia sidok-
sia, sosiaalisia suhteita ja ne kasvattavat keskindisté luottamusta. Esimiehen on huomioi-
tava epavirallinen organisaatio ja pyrittdvd vaikuttamaan myos sen kautta. Hanen on
mentdva mukaan epéviralliseen organisaatioon ja ohjattava myo6s sita kautta tyoyhteis6a
tavoitteisiin. Samalla han vaikuttaa mielipidejohtajiin ja rakentaa omia sosiaalisia suhtei-
taan sekd luottamustaan. (Aarnikoivu 2008, 55 - 56.)

Ongelmien kasittely voidaan jakaa vaiheisiin kuviossa 4 esitetyll& tavalla. Kéytdnnossa
osana esimiestyotd ja johtamista nditd vaiheita on vaikea erottaa toisistaan silla ongelmi-
en ja konfliktien kasittely on aina tilanne- ja tapaussidonnaista (Jarvinen 2004, 160).

Kun on havaittu ongelmia, joiden selvittamista pidetéén tarpeellisena, on tehtava huolel-
linen alkuvalmistelu. Ensin on selvitettdvd mistd ongelmassa on kyse, keitd se koskee,
miten se haittaa tyontekoa ja tydyhteison toimintaa seka tietenkin, miten ongelmaa olisi
tutkittava ja kasiteltdava. Mikali ongelma on hyvin paikallistettavissa oleva, nékyva ja ra-
joittunut, on selvittdminen ja ratkaiseminen huomattavasti helpompaa kuin laaja-

alaisempien ja epdmadraisempien ongelmien ratkaiseminen. Jos havaitaan koko organi-
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saatiota koskettavia ongelmia, on lahdettdva kokonaisvaltaisempaan ja pitkdjanteiseen
kehittamistyohon, eiké tyytyad vain oireiden hoitamiseen. Syyt voivat olla hyvin syvalla
esimerkiksi organisaatiokulttuurissa, organisaatio- ja johtamisjarjestelmassa tai palvelu-
tuotantoa ja toimintoja koskevissa ketjuissa. (Jarvinen 2004, 165.)

Tydyhteistn toimivuuden jatkuva seuranta
* havainnot

»  keskustelut ja haastattelut

*  mittarit

Konfliktien ja ongelmien kartoitus

* mitd ongelmat ovat ja miten ne haittaavat toimintaa?

»  keitd ongelmat koskevat?

* miten kauan ongelmat ovat jatkuneet?

* miten ongelmia on yritetty ratkaista?

*  mit& ehdotuksia on ongelman ratkaisuksi?

*  kenell4 tai keilld on ensisijainen vastuu tilanteen hoitamisesta?

v

Selked johdon paatos tilanteeseen puuttumisesta
» tilanteen ei anneta jatkua
* nimet&én linjajohdon edustaja vastaamaan ongelman kasittelyprosessista

Ongelman késittelyn rajaaminen

* ongelmat palautetaan sinne, missé ne ovat syntyneet

o maéritelldén kasittelyprosessin tavoitteet

» sovitaan osallistujista, ty6tavasta ja aikataulusta

»  periaatteena: ihmisten “hoitamisesta” tyGtehtavien hoitamiseen

Tydyhteison perusrakenteiden tarkastus

» tehtévien ja tavoitteiden kirkastaminen

*  johtajuuden vahvistaminen

» tbiden organisoinnin parantaminen

»  yhteisten pelisééntdjen tdsmentaminen

» sdanndllisten palavereiden jérjestdminen ja kehittdminen

Sopimukset toimenpiteista ongelmien korjaamiseksi
* mihin toimenpiteisiin ryhdytaan?

*  mité tehd&an eri tavoin kuin ennen?

*  mit& toimintoja ja rakenteita vahvistetaan?

v

Seuranta

e mitd on tehty tilanteen korjaamiseksi?
*  mitd myonteistd on tapahtunut?

e sovitaan jatkotoimenpiteista

KUVIO 4. Tydyhteison ongelmien ja konfliktien ké&sittely (Jarvinen 2004, 161.)

Ongelmien kartoituksessa on pyrittava selvittdméan, mistd asioista tyytymattomyys tai
riitely johtuu, mika aiheuttaa epaselvyyttd, haittaa tyon sujuvuutta ja yhteistyota? On-
gelmien syité kartoittamalla saadaan tietoa siitékin, missa vaiheessa ongelmakierrettd ol-

laan menossa. Oleellista olisi saada selville, onko kyseessé uusi vai ehké vuosia jatkunut
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ongelma. Tiedolla on merkityst4, kun ongelmakierrettd aletaan katkaista ja muuttamaan
sité positiiviseksi onnistumiskehitykseksi. (Jarvinen 2004, 166 — 168.)

Selvittdmalla osapuolet saadaan tietoa ongelman laajuudesta ja siitd onko esimiehilla
osuutta ongelmasta. Samalla on selvitettdva linjajohdon johtamistoiminnan toimivuutta.
Mahdollisten aikaisempien ratkaisuyritysten epaonnistumisten syyt tulisi selvittéd, jotta
samat virheet valtetddn uudessa yrityksessa. Ongelmien ratkaisemisessa on tarkea, etta
ongelman osapuolet saadaan ottamaan vastuuta siitd. Esimiehell4 ja johdolla on luonnol-
lisesti asemansa puolesta vastuu hoitaa tyoyhteisonsé ongelmia. Lisdksi heilla on tyon-
antajan edustajalle kuuluvaa hallinnollista valtaa ryhtya tarvittaessa rajuihinkin toimen-
piteisiin, ellei ongelma muuten ratkea. (Jarvinen 2004, 168 -172.)

Pelkk& ongelmien kartoittaminen késitetdan tydyhteisdssé jo niihin puuttumisena, jolloin
varsinaista ongelmien ja ristiriitojen ké&sittelya on helppo jatkaa. Samalla tydyhteisossa
syntyy odotusarvoja késittelyn ja ratkaisun suhteen. Oleellista on, ettd ongelmia ratkova
esimies ja johto ovat saaneet ongelmien ja konfliktien aktiiviseksi k&sittelemiseksi riitta-
vasti tietoa ja katsovat myos tarpeelliseksi ryhtyd ratkomaan esille tulleita ongelmia.
Varsinainen kasittelyvaihe alkaakin siitd, kun esimies tai johto tekee tietoisen paatoksen
ratkaista ongelmat. (Jarvinen 2004, 173.)

Ongelman kasittelyn aloittamisen jalkeen on ratkaistava mista ja miten tydskentely aloi-
tetaan. Ongelmakierteissa tulisi palauttaa ongelman kasittely sen alkupisteeseen, eli sii-
hen tyOyhteisddn, -ryhmaén tai niiden tydyhteison jasenten valille, mistd ongelma alun
perin l&hti liikkeelle. Samalla on kuultava eri osapuolten ndkemyksié asiasta. Yleensa ei
kannata odottaa, ettd ensimmaisessa palaverissa asia etenisi oleellisesti. Tyypillisesti en-
sireaktiona alkaa omien ndkemysten puolustaminen. Silloin ei kannata ldhted luomaan
vastakkainasettelua, vaan todetaan ongelman olemassaolo, sovitaan miten ja milloin asi-
aa kasitelladn seuraavan kerran. Johdon ja esimiehen péattévaisyys on ratkaisevaa kasit-
telyn lopputuloksen suhteen. (Jarvinen 2004, 174 — 176.)

Aloitettaessa ongelmien kasittely on ensimmaisessa tapaamisessa tarkeda sopia késittely-
tavasta ja pohtia muun muassa seuraavalla sivulla olevassa taulukossa 3 esitettyja asioita
(Jarvinen 2004, 176).
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TAULUKKO 3. Ongelmien késittelyn ensimmaisen tapaamisen asialista (Jarvinen 2004,
176.)

Sovitaan ongelmien kasittelytavoista

Onko kasittelyyn kutsutut henkil6t oikein valittuja vai onko kutsuttava lisad ihmisi&?

Onko asiasta olemassa riittdvasti taustatietoa vai tarvitaanko vield lis&é tietoa asian ja ongelmi-
en kasittelemiseksi?

On arvioitava sitd, ettd kyetddnko ongelma ratkaisemaan omin voimavaroin vai tarvitaanko
ulkopuolista asiantuntemusta?

Jos tarvitaan ulkopuolinen taho mukaan, 10ytyyko se omasta organisaatiosta?

Néiden lisdksi on ensimmaisessé tapaamisessa tarkeda sopia yhdessa kasittelyn periaat-
teista, joita on esitetty alla taulukossa 4 (Jarvinen 2004, 176).

TAULUKKO 4. Ongelmien kasittelyn periaatteita (Jarvinen 2004, 176 - 178)

Avoimuus, jossa keskustelu pidetddn tyossé ja siihen liittyvissa ongelmissa

Suora viestintd, eli asioista puhutaan niiden oikeilla nimilld ja vain niille, joita asia koskettaa.

Hyvéksytaan erilaisuus. Ihmiset ovat erilaisia ja he kokevat samat asiat ja ongelmat hyvinkin eri
tavoin.

Ollaan kiinnostuneita toisten mielipiteitd ja kokemuksia kohtaan. Erilaisuus ja erilaiset mielipi-
teet on néhtava tyoyhteisdn voimavarana.

Kriittisyys. Ty0yhteistssé on saatava tuoda esille myds omia ndkemyksid, vaikka ne poikkeaisi-
vatkin toisten ndkemyksisté. Erityisen tarkedd tdmé on silloin, jos jonkun toiminta tai kaytos
aiheuttaa vahinkoa toisille.

Ratkaisuhenkisyys, eli tydyhteisdssa tulee pyrkid ongelmien rakentavaan késittelemiseen aktiivi-
sesti ja ratkaisuhenkisesti. Menneiden sijasta on syytd katsoa eteenpdin.

Luottamus, joka on yleensa heikentynyt ongelmien vuoksi, on tarkedé nostaa siten esille, ettd
asian kasittelyn on tapahduttava mahdollisimman luottamuksellisessa hengessé.

Ongelmien kasittely vaatii yleensé véhintdan 3 - 4 kokoontumista. Ensimmaisella kerral-
la on tarpeen sopia tehtdvastd, tydskentelytavoista ja periaatteista seka asettaa tavoitteet.
Toisella kokoontumisella etsitdédn toimenpiteitd, joilla tavoitteisiin pyritdan ja sovitaan
niiden toteuttamisesta. Kolmannella kerralla arvioidaan mité positiivista kehitystd on ta-
pahtunut, ja sovitaan jatkotoimenpiteistd joilla tilanteen korjaamista jatketaan. Neljan-
nelld kerralla arvioidaan onnistumista ja keskustellaan mahdollisista jatkotoimenpiteisté.
Enimmilld&n ongelmien ratkaisuun tulisi varata noin kymmenen tapaamista. Jos niiden
aikana ei tapahdu edistymistg, on syyta ryhtyéd uudelleen selvittdméaan mista ongelmassa
itse asiassa onkaan kysymys. (Jarvinen 2004, 178.)

Ongelmia kasiteltdessa on ratkaisevaa miten asioista puhutaan. Erinomainen tapa lahes-
tya nditd tilanteita on kysyva ja tutkiva ote. Tydyhteison ongelmat voivat olla niin moni-
tahoisia, ettd vain harvoin asioista ja syisté tiedetddan koko totuutta, mista syysta eri osa-
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puolten nakemysten kuuleminen on tarkedd. Tarke&a on yllapitaa riittdvén hyvaa vuoro-
vaikutusta sekd 10ytéé yhteisiéd ratkaisuja, joilla ongelmatilanteista pééstdén eteenpéin.
On kuitenkin muistettava, ettd kuunteleva ja tutkiva asenne ongelmatilanteeseen ei saa

poistaa esimiehen toimintatavoista lujuutta. (Jarvinen 2004, 180 — 181.)

Ihmisten hoitamisesta siirtyminen tdiden hoitamiseen tarkoittaa, ett4 tyopaikka ei ole yk-
sittédisen ihmisen ongelmien hoitopaikka. T&lloin esimiehen térkein apu on hédnen oma
roolinsa, jossa hanen on huolehdittava tydnteon sujuvuudesta ja tyon tekemisen edelly-
tyksistd. TyOyhteisoa on tarkasteltava tyostd kasin. Joskus ongelmakierre voi johtaa
tyontekijan tyokyvyn menettdmiseen tai sen vakavaan heikkenemiseen. Hyvin epéter-
veissd tilanteissa on varauduttava myos siihen, ettd ongelman kasittely voi edellyttaa irti-
sanomisia. Pehmeénd vaihtoehtona pidetty siirtdminen toisiin tehtaviin voi johtaa tyoyh-
teison syvaan tyomoraalin rapautumiseen, kun ongelman lahteelle raataloidaan tehtéva,
jossa hén ainakaan ndenndisesti ei en&a aiheuta ongelmia. (Jarvinen 2004, 181 — 184.)

Usein pitkittyneissd ongelmatilanteissa perustehtédvé ja peruspilarit ovat alkaneet olla
enemman tai véhemmaén epéselvia tai puutteellisia. Ongelmien késittelyn erdénd perus-
tana onkin tarkeda ryhtyé tarkastelemaan tyoyhteison perustehtévéa ja muistuttaa tyoyh-
teis6a siitd, miksi se on olemassa. Huomion tydaikana ja -paikalla on oltava tyénteossa,
joka taht&a perustehtévén toteuttamiseen. (Jarvinen 2004, 184 — 185.) Ongelmatilanteis-
sa voi olla taustalla myds erilaisia johtamiseen liittyvia puutteita. Esimies saattaa olla lii-
an etaalla tyoyhteisostéan ja sen todellisuudesta tai han on liian syvalla tydyhteison tun-
nemaailmassa ja ihmissuhteissa. Vaikeimpia tilanteita ovat ne, joissa esimiehen johta-
mistyyli, persoonallisuus tai henkilokohtainen ongelma aiheuttavat tyoyhteisélle ongel-
mia. Talloin tarke&an rooliin nousee esimiehen oman l&hiesimiehen toiminta, jolloin
my0s vastuu ongelman kasittelysta siirtyy hanelle. Joissakin tapauksissa voi olla myos
epaselvyyttd siitd kuka on esimies. Yhtend ongelmien taustana voi olla niin yksinkertai-
nen syy, ettei ole huolehdittu johtamisjarjestelman ja sen toimivalta- ja vastuusuhteiden
riittdvan selkeéstad méaarittelystd. (Jarvinen 2004, 186 — 188.)

Varsinaisen perustehtdvan ja johtamisen liséksi on syyté tarkastella myds muita tyoyh-
teison peruspilareita ja niiden toimivuutta, oli sitten kyse ongelmatilanteen ratkaisemi-
sesta tai sellaisen ennaltaehkéisystd. Tarkedd on arvioida onko tdiden organisointi, tehté-

Vé- ja vastuujaot seka tehtavankuvat riittdvan selkeitd. Taustalla saattaa olla, ettd tyoyh-
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teison jasenilld on erilaiset nakemykset keskindisestd tyonjaosta. On myds mahdollista,
ettd tyOpaikalla ei ole foorumia, jossa voidaan arvioida ja keskustella tyosta seka ongel-
makohdista. Palaverien puute johtaa k&ytdvakeskusteluihin ja epévirallisten johtajuuksi-
en muodostumiseen, koska tydyhteisdlle ei ole muodostunut virallista ongelmien késitte-
lyyn mahdollistavaa tyotapaa. Talloin on sovittava sadnnollisista palavereista, joissa on-
gelmia péé&stdan purkamaan yhteistyossa seké ohjaamaan rakentavaa ongelmien kasitte-
lya. Naissé palavereissa on hyvé aika ajoin kerrata tydyhteison pelisaant6ja, mutta erityi-
sesti niitd on kerrattava ongelmatilanteissa. Yksi tarkeimmista pelisadnngista onkin asi-

oiden ja ongelmatilanteiden suora, rakentava késittely. (Jarvinen 2004, 188 — 191.)

Erddnd ongelmien kasittelyn tavoitteena on oltava yhteinen sopimus siitd, miten jatkossa
toimitaan ettd tilanne selkiintyy ja korjaantuu. Téarkedd on luoda asian edistamiseksi ai-
kataulu ja pitad siitd kiinni. Korjaavien toimenpiteiden tulisi olla mahdollisimman konk-
reettisia ja ymmarrettavissa olevia. Toimenpiteet on syyté Kkirjata ylos ja niiden seuran-
nasta ja arvioinnista on my0s sovittava. Seurannan tehtdvand on luoda muutospainetta
jota sovittujen toimenpiteiden toteuttaminen edellyttdd. Seurannan yhteydessa on mah-
dollista sopia miten kehittdmisté jatketaan. Seurannan myoéta hyvén tydyhteisén tunnus-

merkistoon kuuluva toiminnan Kkriittinen arviointi kehittyy. (Jarvinen 2004, 191 — 192.)

Havunen ja Lavikkala nékevat myds ongelmien késittelyn vaiheittaisena. Taulukossa 5
on palokuntavaiheen ongelmissa kéaytettava ongelman kasittelyprosessi.

TAULUKKO 5. Alkuvaiheen ongelmien kasittelyprosessi (Havunen & Lavikkala 2010,
58 -59)

Ensin on tdsmennettavéd ongelma, keitd se koskee ja miten se hiritsee tydyhteiséa. Onko sita
yritetty ratkaista ja miten.

Toiseksi on suhteutettava ongelma tavoitteisiin ja arvioitava miten se vaikeuttaa tavoitteiden saa-
vuttamista. Samalla on saatava aikaan paatos siita, etté tilanteeseen halutaan muutos ja konflikti
tai ongelma palautetaan sinne, missa se on syntynyt. Myods paatds siitd, ettd pysytaan niissa asi-
oissa, joihin omalla tyoll& seké paatokselld voi vaikuttaa, on tarkeéd, eikd enda puututa asioihin,
jotka eivat kuulu tdman tydyhteison tehtaviin.

Kolmannessa vaiheessa on otettava kaikki mukaan ongelman kasittelyyn ja maariteltavé késitte-
Iyn vaiheet, osallistujat, tyttavat ja aikataulut.

Neljanten& vaiheena on tehtdvien ja tavoitteiden selkiinnyttdminen, tyotehtévien organisoinnin
parantaminen, pelisdantdjen kertaus ja sadnnolliset palaverit.

Viimeisessa vaiheessa dokumentoidaan yhteinen toimintasuunnitelma ja sovitaan seurannasta.
Talléin on tarkedd Kirjata toimenpiteet, jotka on tehty tilanteen parantamiseksi seka kiinnitettava
huomiota siihen, mité positiivista on tapahtunut ja miten tilanteen korjaamista jatketaan.
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Ihmissuhdevaiheessa olevassa konfliktissa Havunen ja Lavikkala eivét tulehtuneiden
ihmissuhteiden vuoksi nde mahdolliseksi menna heti koko tydyhteisén kanssa neuvotte-
lupdytédén. Ensin on kaytava yksildiden kanssa keskustelut siitd, millaisia tuntemuksia ti-
lanne aiheuttaa. Yksiloita on autettava tarkentamaan itselleen tdiden sujuvuutta ja nyky-
tilaa koskevat asiat. Konfliktia ryhdytdan siis ratkomaan tyon ja sen tekemisen kautta.
Kun ndma asiat on saatu ratkaistua, ryhdytaén etsimdan vastauksia siihen, mink& asian
halutaan olevan tulevaisuudessa toisin ja mitd se kaytdnnossa tarkoittaa. Naiden selvitys-
ten jalkeen on pééastava irti ihmissuhteita koskevasta keskustelusta ja kyettdva pitayty-
maan vain tyohon ja sen sujuvuuteen liittyvissa asioissa. Kun ongelman ratkaisussa on
paasty yksiloiden osalta tdhan vaiheeseen, voidaan konfliktin osapuolten kanssa sopia
yhteisestd tapaamisesta, jossa kdydaan lapi kehitysajatukset sek& kannustetaan osallisia
keskustelemaan asioista. Keskustelussa on syyté pitaytya konkretiassa seka asioissa, jot-
ka kyetdan omin voimavaroin ratkaisemaan. Kehitysajatuksia on syyta olla useampia, jos
yhdessé niistd ei onnistuta niin kehittdminen ei kuitenkaan lamaannu pettymykseen,
vaan voidaan keskittyd muiden kehitysajatusten toteuttamiseen. Ja aivan kuten palokun-
tavaiheessa, on téssékin vaiheessa sovittava aikataulusta ja toimenpiteistd, joilla tavoit-
teisiin pyritadn. Mydskaan toimenpiteiden toteutuksen seurantaa ei saa unohtaa. (Havu-
nen & Lavikkala 2010, 63 -65.)
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3. HENKILOSTOJOHTAMINEN PELASTUSLAITOKSISSA

Pelastustoimen jarjestelmdn uudistamista selvittdneen selvitysmies Myllyniemen rapor-
tissa esitettiin erdéksi pelastustoimen kehittdmisalueeksi johtamisjérjestelman uudista-
misen. Tatd esitystd perusteltiin silld, ettd kaikissa pelastustoimeen liittyvissa toimin-
noissa tarvitaan eri tasoilla johtamista. Normaaleissa péivittéisissa oloissa johtaminen on
yleiseltd kannalta katsottuna luonteeltaan hallinnollista asiajohtamista (management) ja
henkil6johtamista (leadership). Pelastustoimessa tarvitaan tdman liséksi onnettomuusti-
lanteiden hallinnassa tilannejohtamista eli operatiivista johtamista. (Myllyniemi, 2000.)

Paloasemilla tapahtuvasta johtamisesta on perinteisesti kdytetty nimitysté asemapalvelu-
johtaminen, mik& johtaa Myllyniemen mukaan harhakuvaan, eika se vastaa tehdyssé sel-
vityksessé esitettyja kehitysajatuksia. Han esittikin, ettd termistd asemapalvelujohtami-
nen luovuttaisiin ja se korvattaisiin ihmisten johtamiseen paremmin sopivalla kasitteella

henkilostéjohtaminen. (Myllyniemi, 2000.)

Pelastuslaitoksissa oli alettu kiinnittdd huomiota myds siihen, etté niissa toimii paéllek-
kéin kaksi organisaatiota: paivittaisorganisaatio (asemapalveluorganisaatio) ja tilanne-
organisaatio. Liséksi ldhes 250 Suomen kunnassa olivat sopimuspalokunnat péaasialli-
sena pelastustoimintaa suorittavana organisaationa, jotka vapaaehtoisorganisaatioina
ovat luonteeltaan itsendisid ja ammattimaiseen toimintaan tahtadvia tunneorganisaatioita.
Téahan puoleen esimerkiksi johtamiskoulutuksessa ei ole kiinnitetty juuri lainkaan huo-
miota. (Myllyniemi, 2000.)

Pelastuslaitokset tuottavat palvelut p&dosin tiimi- ja paritydskentelynd. Siten tydilmapii-
rilla on merkitysta siihen, miten tyoyhteison siséll tullaan toimeen. (Lepisté 2006, 11.)
Esimiestyolla ja esimiesten osaamisella voi arvioida olevan oleellinen merkitys siihen,
miten ty6ilmapiiri tyopaikalla kehittyy. Hyvassa esimiehessd yhdistyy avoimuus, sovit-
televuus, empaattisuus, kuuntelutaitoa ja myds muita valmentajamaisia ominaisuuksia
seka ristiriitojen ratkaisukykya ja jamékkyytta. (Lepisto 2006, 15 - 18.)

Pelastuslaitosten organisaation menestyksen kannalta on térkeda ottaa kehittdmistyon
kohteeksi perimmaiset menestykseen vaikuttavat tekijat. Henkilostdjohtamisessa onnis-
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tuminen on menestymisen kannalta térkeintd, johon on myo6s kaytettdva paras osaami-
nen. Pd4dhuomio hyvan tyopaikan rakentamisessa on kiinnitettava ihmisiin, jolloin osaa-
minen ja sen johtaminen ovat keskeisessa asemassa hyvén ty6paikan rakentamisessa,
koska silld on vaikutusta myds organisaation kykyyn mukautua muutoksiin. (Hintikka
2009, 39 - 40.)

3.1 Henkiléstojohtaminen pelastusalan peruskoulutuksessa

Pelastustoimen ammatillinen peruskoulutus on kehittynyt merkittavasti vuosien saatossa.
Kehitys alkoi kun Kuopioon rakennettiin Pelastuskoulu 1990-luvun alussa, joka asteit-
tain korvasi kokonaan vanhan Valtion Palo-opiston Espoossa. Koulutuskapasiteetti kas-
voi merkittdvasti, sekd miehisto- etté alipdallystotutkintoihin téhtéavien opintojen sisal-
toa kyettiin merkittavasti kehittdmaan opiskeluajan pidentyessa. 90-luvun puolivalissa
Kuopioon siirtyi myos paéllystokoulutus Espoosta ja oppilaitoksen nimi muuttui Pelas-
tusopistoksi. AMK -insinddritasoista paallystokoulutusta Pelastusopisto alkoi antaa yh-
teistygssa Savonia -ammattikorkeakoulun kanssa 2000-luvun alkupuolella.

Aiempien 80- luvulla ja vield 90-luvun alussa voimassa olleiden pééllystotutkintojen
(alempi péallystotutkinto ja palomestaritutkinto) opetussuunnitelmiin ei sisaltynyt henki-
I6stojohtamisen oppiainetta ja siihen liittyvé opetus oli hyvin vahaista. Alipaéllystokou-
lutuksessa oli tuohon aikaan ilmeisesti jonkin verran asemapalvelun johtamiskoulutusta,

mutta alipaallystokurssin lyhyys ei antanut sille paljoa aikaa.

2000 — luvun puolessa valissé lisattiin alipaallystén ja paallystdon opetussuunnitelmiin
henkilostojohtamiseen liittyvad koulutusta. Vuonna 2009 alipdéllyston koulutusohjelman
opetussuunnitelmassa henkilostéjohtamiseen liittyvad opetusta oli arviolta neljan - vii-
den opintopisteen verran (Pelastusopisto 2009a). P&éllystén koulutusohjelman opetus-
suunnitelmassa vuonna 2009 siséltyy henkilostdjohtamiseen valmentavaa koulutusta
useissa eri opintojaksoissa, mutta myos erillinen henkiléstdjohtamisen viiden opintopis-
teen opintojakso (Pelastusopisto 2009b). Lisdksi on kéayty keskustelua siité, etta Pelas-
tusopisto valmistelisi alipaallystolle ja paallystélle suunnattua tdydennyskoulutusta hen-
kilostojohtamisesta. (Lerssi & Aalto 2010.)
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3.2 Henkiléstojohtamisen taydennyskoulutus pelastustoimessa

Pelastusalan henkilostolle tdydennyskoulutusta jarjestavia tahoja on useita. Merkittdvim-
pid néista ovat Pelastusopisto, Suomen Palopééllystoliitto, Suomen Pelastusalan Keskus-
jarjesto sek& luonnollisesti kukin pelastuslaitos itse. Lisaksi pelastuslaitosten henkilostol-
I& on mahdollisuus hakeutua tydnantajanaan olevan kunnan jarjestamiin yleisiin tayden-
nyskoulutuksiin, kunta-alan muiden eri tahojen jéarjestamiin koulutuksiin, avoimien yli-
opistojen eripituisille opintojaksoille tai johtamiskoulutukseen erikoistuneiden opistojen

tai vastaavien opintoihin.

Henkilostojohtamiseen liittyvad, erityisesti pelastusalan esimiestehtdvissa toimiville
suunnattua tdydennyskoulutusta ei kuitenkaan ole juuri lainkaan tarjolla. Tutkimuksessa-
ni tuli ilmi, ettd pelastuslaitosten oma koulutus on ollut useimmiten hajanaista tai tiettyi-
hin organisaation kehitysvaiheisiin liittyvdd muutosjohtamiskoulutusta. Pelastuslaitosten
isdntdorganisaatioiden jarjestamaan yleiseen tdydennyskoulutukseen hakeutuminen ja
osallistuminen pelastusalan sisalta oli yleensd vapaaehtoisuuteen sek&d oma-aloitteiseen

hakeutumiseen perustuvaa ja siten hyvin vahéista ja hajanaista.

Kevaallad 2010 helmi-maaliskuussa pelastusjohtajille suuntaamani kyselyn mukaan siihen
vastanneista 12 pelastuslaitoksesta yhdessatoista oli henkilstélle jérjestetty henkildsto-
johtamiseen liittyvaa koulutusta ja yksi ei ollut jarjestanyt sitd lainkaan. Pelk&stédén pe-
lastuslaitokselle raataloitya koulutusta oli kyselyyn vastanneista jarjestanyt jopa 9 pelas-
tuslaitosta. Koulutuksen kesto oli vaihdellut puolesta tyopéivésta jopa kahteen vuoteen.
Kaikista kyselyyn vastanneista 12 pelastuslaitoksesta oli mahdollisuus osallistua isénté-
kunnan tai — organisaation erilaisiin esimiesvalmennuksiin. Koulutuksen kohderyhména
oli ollut ylinta johtoa, keskijohtoa seka alipdallystod. Tama koulutus oli kuitenkin ollut
ns. yleistd esimieskoulutusta, eika pelastusalalle raataloitya.

Vastauksista tuli ilmi, ettd paasééantoisesti iséntdkunnan jarjestamaan koulutukseen osal-
listuminen on ollut vapaaehtoista ja siita syysta siihen osallistuminen melko vahaista. Pe-
lastuslaitoksen eri tason esimiehille jarjestetyssd koulutuksessa oli saavutettu osallistu-
jamaaréltddn suurempia kohderyhmié. Vapaaehtoisuuteen perustuvien henkildstdjohta-

misen taydennyskoulutusten osalta vastauksissa ilmeni, ongelmana olevan ettd ne esi-
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miehet, jotka eniten koulutusta tarvitsisivat, ovat véhiten halukkaita kouluttautumiseen.
Erddssa vastauksessa todettiin myos, ettd “alaistaidoista, organisaatiokulttuurista ja hei-
kosta tydhon sitoutumisesta johtuen” tulokset koulutuksesta eivat olleet merkittavia.

Aivan uusimpana henkiljohtamisen tdydennyskoulutuksena on kdynnissd Suomen Palo-
padllystoliiton ja Turun yliopiston kauppakorkeakoulun Porin yksikon yhteistydssa aloit-
tama pelastustoimen henkilostojohtamisen kehittamiseen liittyva valmennusohjelma jon-
ka rahoittajana on Palosuojelurahasto. Ohjelma késittéda kaikkiaan viisi henkildstdjohta-
misen kurssia, joiden kunkin pituus on yhdeksan paivaa. Kurssiin liittyen on jokaisen
osallistujan tehtava erillinen kehitysty6 valitsemastaan aiheesta. Opintopisteind koulutus
on 5 opintopisteen arvoinen. Tdémé& koulutus on suunnattu l&hinnd pelastuslaitosten
ylimméssé johdossa tydskenteleville. Kullekin kurssille otetaan noin 20 valmennettavaa.

Itse osallistuin tdman valmennuksen ensimmaéiseen ryhméan vuonna 2010.
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4. TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Selvitysmies Myllyniemi nosti raportissaan yhtend pelastustoimen kehittdmisalueena
esille henkildstojohtamisen kehittdamisen. Han kritisoi pelastuslaitoksissa hyvin yleisessa
kéaytossa ollutta késitettd asemapalvelujohtaminen ja esitti sen tilalle ihmisten johtami-

seen paremmin sopivaa kasitettd henkiléstdjohtaminen. (Myllyniemi, 2000).

Henkilokohtaisena kimmokkeena t&hén tutkimukseen oli omat kokemukseni siitd, ettd
vuoteen 2004 mennessd, jolloin itse suoritin palopééllyston koulutusohjelmassa AMK -
insingoritutkinnon, ei henkildstojohtamisen opetuksen lisddmiseen paallyston opetus-
suunnitelmissa vield ollut reagoitu. Varsinaisesti idea tdmén aiheen tutkimiseen tuli kui-
tenkin pelastusjohtaja Piia Vahésalolta. Oman henkildstojohtamiseen liittyvan kiinnos-
tukseni vuoksi hénen esittdméén ideaan oli helppo tarttua. Kiinnostukseni pelastuslaitok-
sissa tehtdvad esimiestyotd kohtaan johtuu omasta kokemustaustastani. Olen ollut erilai-
sissa pelastustoimen esimiestehtavissa neljassa palolaitoksessa kuntakohtaisten palolai-
tosten aikana ennen vuotta 2004, ja sen jalkeen Jokilaaksojen pelastuslaitoksessa sen pe-

rustamisesta alkaen eri tason esimies- ja asiantuntijatehtévissa.

Tutkimuksessa oli tarkoituksena selvittadd yleisimpia pelastustoimen esimiestydssé esille
tulevia ongelma- ja hairiotilanteita, taustoittaa niité, sekd yrittaa 10ytad konkreettisia kei-
noja erilaisten henkilgjohtamisen ongelma- ja héiridtilanteiden ennaltaehkdisyyn ja siten
mya0s esimiestyon kehittdmiseen. Ty6 painottuu siten ihmisten johtamisen ja henkilosto-
johtamisen ndkdkulmasta pelastuslaitosten paivittdisessa esimiestydssé esille nouseviin

ongelmatilanteisiin.

Tama opinndytetyd on luonteeltaan tutkimuslahtdinen tyéelaméraportti. Tutkimustulok-
set perustuvat pelastuslaitosten ylimmélle johdolle tehtyyn teemakyselyyn ja heidédn
kanssaan Tuplatiimi-menetelmalld tehtyyn ryhmatyohon, sekd vuorokausirytmityksessa
vuorotyoté tekevien tyonjohtotason esimiehend olevien palomestareiden ja alipaallyston
puolistrukturoituihin teemahaastatteluihin.
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Taman tutkimuksen pohjalta harkitsen erikseen esimiestyéhon liittyvén oppaan tai ope-

tusmateriaalin tekemisté pelastuslaitosten esimiestyota opiskeleville ja esimiestehtavissa

tyoskenteleville.

4.2 Tutkimuksen kuvaus

Tutkimukseen liittyvan prosessin kuvaus rakentuu tdman tyon otsikossa seké johdannos-

sa esittamani ongelmatilanteiden prosessoinnin perustalle. Ydinkysymyksena téssa tut-

kimuksessa on: Miten pelastustoimen esimiestehtévissa prosessoidaan ongelmatilantei-

ta? Kuviossa 5 on esitettynd ongelmatilanteen systemaattiseen kasittelyyn liittyvat osate-

kijat seka niihin suoraan tai taustalla vaikuttavat toimijat.

Ongelman tai
hairidtilanteen

syy tai syyt

Ongelma- ja hairiétilanteiden ennaltaehkéisy eri keinoineen

Tyontekoa
hairitseva
ongelma- tai

hairiétilanne
tydyhteisdssé

Ongelman
tunnistaminen

Ongelmaan
reagoiminen

Ongelman
kasittely

Ongelman taustalla
olevien perussyiden
tunnistaminen

Ongelmasta
oppiminen

Mahdolliset korjaa-
vat toimenpiteet
toimivan tydyhtei-
sOn peruspilareihin

Tydnjohtotason esimiehet, heiddn osaaminen ja esimiestyd

A

«

Ylin johto ja keskijohto toimivan tydyhteison perusteiden ja kulttuurin

luojana seké johtajana ja tyonjohtotason tukena

<&
<

KUVIO 5. Tutkimuksen kuvaus: ongelmatilanteiden prosessointi
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Kuviossa kuvataan sit4, miten ongelma- tai hdiriétilanteiden syyt voivat kilpistyé tyoyh-
teistssd kehitettyyn ongelmien ennaltaehkdisyyn ja siihen liittyviin eri keinoihin. Nama
keinot joko palauttavat ongelmat lahtopisteeseensa tai poistavat ne kokonaan hairitse-
masta tyontekoa ja tydyhteisod, jolloin niistd ei aiheudu lainkaan varsinaista ongelma- tai
hairiotilannetta. Jotkut ongelmat saattavat kuitenkin ohittaa ennaltaehkdisyn keinot, jol-
loin niistd muodostuu héiritseva ongelma- tai hdiridtilanne. Téllainen tilanne saattaa l&-
paistd tai ohittaa my0ds l&hiesimiesportaan ja siten ohjautua suoraan pelastuslaitoksen
ylimmén johdon tyopdydélle. Talloin oleelliseksi tilanteen kasittelyn kannalta tulee se,
miten ylin johto reagoi lahiesimiesportaan ohittaneeseen tai l&péisseen ongelmaan. Ky-
keneeko se palauttamaan sen oikealle taholle ké&sittelyyn vai ohittaako se téssé tapauk-
sessa lahiesimiesportaan ryhtymalld itse kasittelemaan sita.

Ongelma- ja hairidtilanteen prosessoinnin eri vaiheita kuvaan keskella kuviota olevilla
osilla: ongelman tunnistaminen, ongelmaan reagointi, ongelman késittely, ongelman pe-
russyiden tunnistaminen, ongelmasta oppiminen, mahdollisten korjaavien toimenpiteiden
tekeminen toimivan tyoyhteisdn peruspilareihin ja siten keinojen hakeminen ongelmien
ennaltaehkaisyyn. Kaikissa ndissa prosessoinnin vaiheissa tyonjohtotason esimiesten
0saaminen ja esimiestyd ovat avainasemassa, tata esimiesten keskeistd roolia kuvaavat
siksak-nuolet kuviossa. Vastaavasti tyonjohtotason esimiestyon taustalla vaikuttaa koko
ajan eri vaiheissa ylimméssa johdossa ja mahdollisesti my6s keskijohdossa luodut toimi-
van tyOyhteison perusteet seka kulttuuri ja ndiden johtaminen ongelmatilanteiden proses-
soinnissa. Ndiden pohjalta rakentuu tyonjohtotason esimiesten saama ylemman tason tu-
ki omalle esimiestyolleen.

Ongelmatilanteiden prosessointi tarkoittaa kuviossa 5 esitettyja ongelmatilanteisiin liit-
tyvia eri elementtejd, joita pelastuslaitoksissa lahiesimiesasemassa toimivat kohtaavat
paivittdisessa esimiestytdssa. Oletuksena on, ettd esimiehend toimivien on kyettévé tun-
nistamaan ongelmatilanne, reagoitava siihen jollain tapaa, k&siteltava ongelma jollain ta-
paa, pyrittdva tunnistamaan ongelman taustalla olevat perussyyt, pyrittdva oppimaan on-
gelmasta ja sen prosessoinnin eri vaiheista. Lisaksi heidén tulisi viel& pyrkié arvioimaan
sitd, onko ongelman perusteella pyrittavéa tekeméén korjauksia tai tarkistuksia tyéyhtei-
sOn peruspilareihin, jotta ndma ongelmat eivét toistuisi tai niita kyettaisiin muilla keinoil-

la ennaltachkaisemaan.
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4.3 Tutkimuksen padongelma ja sen rajaus

Tutkimuksen padongelmana oli: miten pelastustoimen esimiestehtévissa prosessoidaan
henkildstojohtamiseen liittyvia ongelma- ja hairidtilanteita? P4dongelman ohessa tavoit-
teena oli tutkia sit4, onko ndiden pelastustoimen esimiestehtdvissa kohdattavien ongel-
ma- ja hairidtilanteiden taustalla pelastuslaitosten rakenteissa, johtamisjarjestelmissa vai
esimiesten osaamisessa olevat, kehittdmisté kaipaavat asiat. Lisdksi pyrin saamaan sel-
ville sitd, onko pelastuslaitoksissa jarjestetty henkildjohtamiseen liittyvaa tdydennyskou-
lutusta esimiesasemassa oleville. Taustatiedoksi selvitin myds missé laajuudessa Pelas-
tusopistossa annetaan nykyaan ihmisten johtamiseen tai henkildjohtamiseen liittyvaa
koulutusta paallysto- ja alipdallystétutkintoa opiskeleville. Tutkimuksessa selvitin siis

lahinna alla olevassa taulukossa 6 esitettavia asioita.

TAULUKKO 6. Tutkimuksessa selvitettavia asioita.

Millaisia henkiljohtamisen ongelma- ja hairittilanteita pelastuslaitosten ylimman johdon
tietoon tai kasittelyyn tulee ja mitd syita niiden taustalla oletetaan olevan?

Millaisia ongelma- ja hairiétilanteita tydvuoron palomestari- ja alipaallystétasolla tulee
ensisijaisesti esille, mista ne johtuvat ja miten niitd tunnistetaan ja prosessoidaan?

Onko pelastuslaitoksissa annettu henkildjohtamiskoulutusta esimiesasemassa oleville?
Taustatiedoksi selvitin millaista henkildstdjohtamiskoulutusta annetaan nykyaan pelas-
tusalan ammatillisen peruskoulutuksen yhteydessa alipaallystolle ja paallystolle Pelastus-
opistossa.

Pelastusjohtajilta pyrin saamaan laaja-alaista kokonaisnakemystd pelastuslaitoksissa
ylimman johdon tasolla esille nousevista ihmisten johtamiseen liittyvistd ongelma- ja
hairiotilanteista. Alipadllysto- ja palomestariryhmaén lukeutuvilta tavoitteena oli saada
konkreettisempaa tietoa siit4, millaisiin ongelma- ja hairidtilanteisiin he I&hiesimiehend

ja tyénjohtajana toimivina yleensa joutuvat puuttumaan, ja miten he niita prosessoivat.

Rajasin tutkimuksesta pois vapaaehtoisuuteen perustuvien puolivakinaisten ja vapaaeh-
toisten palokuntien yksikdnjohtajat ja muut niiden johdossa toimivat. T&ma ryhman mu-
kaanotto olisi laajentanut tyotd merkittdvasti. Teoreettisesta viitekehyksesta rajasin myos
pois tydsuojelulainsaadantoon liittyvat tyopaikkojen yhteistydhon ja tydsuojelun jérjes-
telyihin liittyvét lakisaateiset velvoitteet, joilla on vaikutusta véhintdan tyéyhteisdjen
ongelmatilanteiden muodollisessa késittelyssd. Tutkimuksessa keskitytd&n siten erityi-

sesti paloasemilla tapahtuvaan ihmisten johtamiseen ja siind ilmeneviin ongelmiin.
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4.4 Pelastusjohtajien teemakyselyn kysymykset ja tuplatiimin ongelma

Osoitin teemakyselyn suoraan pelastusjohtajille ja lahetin sen heille sahképostitse. Koska
pelastuslaitosten organisaatiot ja niiden toimivaltasuhteet poikkeavat toisistaan, mahdol-
listin kysymyslomakkeessa sen, ettd myds pelastusjohtajan l&hin sijainen voisi vastata
kysymyksiin. Tutkimuksen kannalta oli hyvd, ettd tutkimukseen vastanneista kuitenkin
yht& lukuun ottamatta kaikki vastaajat olivat pelastusjohtajia. Alla olevassa taulukossa 7

on pelastusjohtajille esitetyt kysymykset.

TAULUKKO 7. Pelastusjohtajille osoitetun teemakyselyn kysymykset

1. Millaisia henkiltjohtamiseen (ihmisten johtamiseen) liittyvid ongelmatilanteita on tullut
organisaatiosi eri tasoilta Sinun tietoosi (tai joihin on pyydetty Sinulta kasittelyohjeita tai
jotka ovat siirtyneet Sinun kasiteltdvaksi) tai mitd ongelmatilanteita Sina olet kohdannut
omassa esimiestydssasi ja -roolissasi?

2. Millaisia henkil6johtamisen (ihmisten johtamisen) ongelmatilanteita oletat tai tiedat alai-
senasi toimivien, eri organisaatiotasoilla esimiesasemassa olevien kohtaavan kaikkien
yleisimmin? Kuvaile mielestdsi kolme yleisinté.

3. Millaisia perusongelmia on mielestasi havaittavissa ndiden esimiesty6ssé ilmitulleiden
henkil6johtamisen ongelmatilanteiden taustalla?

4. Valmennetaanko/koulutetaanko (onko valmennettu/koulutettu) laitoksesi esimiehid ihmis-
ten johtamiseen ja/tai esimiestydhon liittyvien henkiléjohtamisen ongelmatilanteiden koh-
taamiseen? Jos ei ole, niin miksi ei? Jos kyll4, niin tee lyhyt kuvaus sisalldstd, kestosta,
valmennuksen/koulutuksen jarjestédjasté jne.

5. Kasitelladnko pelastuslaitoksessasi henkildjohtamisen ongelmatilanteita, niiden mahdolli-
sia syitd, kasittelyprosessia ja lopputuloksia esimiesasemassa olevien ndkdkulmasta ja or-
ganisaation osaamisen kehittamisen/oppimisen ndkdkulmasta? Jos vastasit kylld, kuvaile
Iyhyesti miten ja milla foorumilla, laajuudella tms. Jos vastasit ei, perustele vastaustasi
hieman.

Pelastusjohtajilta saamieni vastausten analysoinnin perusteella kokosin Top 4-listauksen
kaikkein keskeisimmistd ongelma- ja hairidtilanteista sek& niiden mahdollisista syisté,
joita pelastuslaitosten ylin johto joutuu ké&sittelemaan. Esittelin tdméan Top 4-listauksen
alustuksena ja keskustelun avauksena pelastusjohtajille pitdmani Tuplatiimiryhméatyon
alussa. Varsinaista tuplatiimityotd varten muotoilin vain yhden ongelman ryhmétyossa
ratkaistavaksi. Se perustui tdmén tutkimuksen teoreettiseen osuuteen seka pelastuslaitos-
ten ylimmalta johdolta tulleista vastauksista herdnneeseen ja tahan tutkimukseen lahei-
sesti liittyvaan ongelmaan. Tuplatiimissé ratkaistavaksi ongelmaksi muotoutui siten ky-
symys: Miten henkilGjohtamisen ongelmia voidaan véhentaa?
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Palomestari- ja alipaallystotason teemahaastattelun kysymykset

Pelastusjohtajilta teemakyselyssa tulleiden vastausten ja heill& teettdmani tuplatiimitydn

pohjalta valmistelin viitekehykseen nojautuen pelastuslaitosten tyénjohtotasolla tyosken-

televille palomestareille ja alipdéllyst6lle suunnatun teemahaastattelun kysymykset. Tes-

tasin kysymysten toimivuutta omassa pelastuslaitoksessa suorittamalla yhden koehaastat-

telun eraalle palomestariasemassa olevalle. Koehaastattelun perusteella keskeiseksi teki-

jaksi tulevien haastattelujen onnistumiselle osoittautui tarve varmistaa ennen kutakin

haastattelua, ettd haastateltava on selkeédssa péivittdisessa tyonjohtoon liittyvéssa esi-

miesasemassa. Asiantuntijarooliin painottuvan tyonkuvan omaavilta haastateltavilta en

siis olisi saanut tutkimuksen kannalta riittdvéa ja relevanttia aineistoa. Palomestari- ja

alipaallystétason teemahaastattelun kysymykset ovat alla taulukossa 8.

TAULUKKO 8. Palomestareiden ja alipaallyston teemahaastattelun kysymykset

1. Minkalaisiin tilanteisiin liittyvi& ongelma- tai hdiriétilanteita olet kohdannut esimiestehté-
vissé ihmisten (henkil6-) johtamistilanteissa?

2. Mité syitd oletat olleen néiden ongelma- tai hdiriétilanteiden taustalla?

3. Mill& keinoin kykenet tunnistamaan lahestyvéan henkildjohtamiseen liittyvan ongelmatilan?

4. Miten sind esimiehend reagoit henkiltjohtamisen ongelma- tai hdiriétilaan?

5. Kun henkiléjohtamisen ongelma- tai héiriétilanne on késitelty pois hdiritsemasta tyontekoa,
miten esimiesten tulisi tallaisten jalkeen toimia?

6. Oletko saanut ammatillisessa peruskoulutuksessa koulutusta tai valmennusta esimiestehté-
visséd mahdollisesti vastaan tulevien henkildjohtamisen ongelmatilanteiden tunnistamiseen,
havaitsemiseen, niihin reagointiin seka niistd oppimiseen?

7. Onko saamasi henkil6johtamisen koulutus mielestési ollut riittavaa esimiestehtaviasi sil-
méallapitaen?

8. Mit4 aihealueita olisi pitdnyt olla enemmé&n?

9. Mitk& ovat mielestési keskeisimmaét henkil6johtamiseen liittyvat tekijat, joita sinun on otet-
tava huomioon ollessasi esimiestehtévissa?

10. Millaista henkildjohtamisen lisdkoulutusta katsot ettd esimiestehtévissa oleville tulisi jarjes-
ta4?

11. Onko tyOnantajasi jarjestanyt esimiesasemassa oleville henkil6johtamiseen liittyvaa tay-
dennyskoulutusta?

12. Onko se ollut mielestasi riittdvas?

13. Mitd tai millaista tukea tai apuvélineitd eri esimiestasoilla tydskentelevien pitéisi saada
tybantajalta tai laitoksen ylimmalta johdolta henkildjohtamiseen?

14. Mitka olivat mielestasi keskeisimmat henkildjohtamiseen liittyvat tekijat, jotka sinun oli
otettava huomioon siirtyessasi esimiestehtaviin?

Koehaastattelun mukaan arvioin kunkin haastattelun vievén aikaa haastateltavasta riip-

puen minimisséan 15 minuuttia ja maksimissaan 30 — 40 minuuttia. Riskind tdman koh-

deryhmén haastatteluissa arvioin olevan mahdollisista halytystehtévista tai paivystysvuo-
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rossa olevan esimiehen muiden velvollisuuksien aiheuttamat haastattelun keskeytykset.
Liséksi lahdin heti aluksi liikkeelle siita ajatuksesta, ettd haastatteluille on saatava jarjes-
tettyd rauhallinen paikka, joko haastateltavan oma tyéhuone on kyettdva rauhoittamaan
tai sitten paloasemilta on I6ydettdvd muu rauhallinen paikka. Varauduinkin ajankayttoni
osalta siihen, ettd tarvittaessa korvaan héiridtekijoiden vakavasti keskeyttdmat haastatte-
lut samalla viikolla johonkin toiseen tyévuoroon kuuluvien palomestareiden ja esimies-

ten haastatteluilla. Tahan varajarjestelyyn ei kuitenkaan tarvinnut turvautua.

4.6 Tutkimusmenetelman valinta ja tutkimuksen toteutus

Toteutin tutkimuksen kolmivaiheisesti. Suomessa on 22 pelastuslaitosta ja niissa kussa-
kin on yksi pelastusjohtaja. Pelastusjohtajille toteuttamani teemakyselyn aikaan toimin
itse Jokilaaksojen pelastuslaitoksen vs. pelastusjohtajana, joten kohderyhman kooksi jai
21 pelastusjohtajaa. Kohderyhman koko mahdollisti kokonaistutkimuksen tekemisen
(Aaltola & Valli 2007, 112). Pelastusjohtajille osoitetun teemakyselyn tein l&hettamalla
kyselylomakkeen (liite 1) heille sdhkopostitse 23.2.2010. Vastaukset pyysin palautta-
maan 10.3.2010 mennessa.

Kyselyn tekemisessé isojen yritysten ja laitosten johtajille on ongelmallista se, ettd vain
harvat heistd vastaavat itse kysymyksiin silld he herké&sti delegoivat kysymyksiin vas-
taamisen sihteerilleen tai jollekin alaiselleen (Aaltola & Valli 2007, 106). Tiesin omasta
kokemuksesta, ettd pelastusjohtajat ovat hyvin Kiireisid, joten rajasin kysymysmaaran
vain viiteen avoimeen kysymykseen, jotta saisin vastaajiksi mahdollisimman monta pe-
lastusjohtajaa. Kaikkiaan 12 vastauksesta 11 oli pelastusjohtajan laatimia ja yksi vastaaja
oli asianomaisen laitoksen ylinté johtoa edustava paallikkdviranhaltija.

Kysymyslomakkeessa kaytin avoimia kysymyksid, jotta saisin vastaajien mielipiteitd ja
kokemuksia avoimemmin selville (Aaltola & Valli 2007, 124). T&lla menetelméll& pyrin
my0s saamaan taustatietoa pelastusjohtajille pidettdvan Tuplatiimi-ryhmatyon perustaksi
ja palomestari- seké alipaallystétasolle tehtdvien teemahaastattelujen valmistelua varten.

Pelastusjohtajille tehdyn kyselyn tulokset esitédn 5.1 kappaleessa.
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Vertailutiedon saamiseksi teoreettiseen viitekehykseen ja taustatietona tutkimuksen joh-
topéatoksiin, teetin pelastusjohtajilla Levilla 19.3.2010 johtajakokouksen yhteydessa
ryhmétyon. Menetelmaksi valitsin Innotiimi Oy:n kehittdmén ja rekisterdimén Tuplatiimi-
menetelman, joka soveltuu tiiviilla aikataululla tehtdvadn ideointiin, analysointiin ja rat-
kaisemiseen (Innotiimi Oy 2010a). Ké&ytin Tuplatiimi-menetelmasta sen tiivistetympéa
Opera-versiota, joka kyetddn kdymaéan lapi tiiviissa aikataulussa.

Tuplatiimi-menetelmastd on sen alkutaipaleilla kaytetty nimed "Tuumatalkoiden demo-
kraattinen versio™. Alun perin tuplatiimissa oli kolme padvaihetta: analysointi, ideointi ja
ratkaisu. Tuplatiimin tiivistetyn pikaversion (Opera) kehittdminen oli Innotiimissa tullut
tarpeelliseksi siksi, ettd ihmisid oli ollut vaikea saada pitempikestoisiin kehityspalaverei-
hin. (Innotiimi Oy 2010b.)

Tuplatiimi&d kaytetdan siis ongelman tai ongelmien analysoinnin, ideoinnin ja ratkaisun
apuvalineend. Tuplatiimissé yhdistyy luovuuden ja systemaattisuuden kaytto ja se on te-
hokkaasti osallistava menetelmé. Osallistujamdaran optimikoko on 8-12 henked. Tupla-
tiimissa tyoskentely jakaantuu viiteen osavaiheeseen (OPERA): oma nakemys, parin na-
kemys, esittely, ristiinarviointi ja aiheiden ryhmittely. Osavaiheiden tavoitteena on akti-
voida kaikki osallistumaan suunnitteluun. (Innotiimi Oy 2010a.)

Pelastuslaitosten ylimmén johdon ndkodkulmien liséksi tarvitsin l&helld miehistotasoa
olevalta tyonjohtotasolta tietoa ongelmatilanteista ja niiden késittelystd, seka tietoa hei-
dén saamasta henkilostojohtamisen koulutuksesta. Suoritin tdmén tiedon keruun puoli-
strukturoiduilla teemahaastatteluilla. Kohderyhmaksi hain vuorokausirytmissé vuorotyo-
t4 tekevid palomestareita ja alipaéllystod. Vuorokausirytmia tekeviin keskityin, koska pe-
rusoletuksena minulla oli arvio, jonka mukaan erityisesti talla rytmilla tehtdvassé vuoro-
ty0ssé saattaa lyhyempid tyovuoroja tai paivatyota herkemmin nousta henkildstojohtami-
seen liittyvid ongelmia esille. Tata perusoletusta tukee myds usein pelastusalan henkilds-
ton keskuudessa kuultu sanonta, ettd vuorotyota pelastuslaitoksessa tekevalle “oma tyo-

vuoro on kuin toinen perhe”.

Paivatyoté tekevan paallyston ja alipaallyston jatin teemahaastattelujen ulkopuolelle ko-
konaan, koska oletin siit4d kohderyhmasté teemahaastatteluin saatavan tiedon jaavan pin-

nallisemmaksi. Oletuksena oli, ettd paivatydssé ilmenevié tydyhteisdongelmia ja paineita
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voidaan purkaa seka hillitd aina tyopaivén paatteeksi vapaa-aikana. Silloin ongelmatilan-
teen osapuolilla on mahdollisuus omissa oloissa analysoida ongelmaa irrallaan tyén maa-
ilmasta. Talloin ongelmat joko unohtuvat tai hiipuvat itsekseen pois, kun jompikumpi tai
molemmat osapuolet vetdytyvat ongelmasta tai “asemistaan” sivuun, eivéatka nosta niita
enda seuraavana tyopdivana esille. Sen sijaan vuoroty6ssa ollaan 24 tuntia samassa tyo-
vuorossa, jolloin ongelmat on syyté késitelld mahdollisimman pian pois, etteivét ne jaa

hautumaan kolmen vuorokauden mittaisen vapaavuoron ajalle.

Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa kyse on erdénlaisesta keskustelusta, jossa tutki-
jan aloitteesta ja ehdoilla pyritddn vuorovaikutuksessa saamaan selville haastateltavilta
tutkijaa kiinnostavat asiat tai ainakin ne, jotka kuuluvat aihepiiriin. Strukturoidussa haas-
tattelussa kysymysten muotoilu ja jérjestys on kaikille sama ja puolistrukturoitu haastat-
telu tarkoittaa sitd, etté siiné ei kdytetd valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan haastateltava
saa vastata omin sanoin. (Aaltola & Valli 2007, 25 — 28.) Valmistelin tyonjohtotason ali-
paallyston ja palomestareiden haastattelulomakkeen pelastusjohtajille suunnatun kyselyn
tulosten seka heill teettdméni tuplatiimityén pohjalta. Testasin ja muokkasin lomakkeen
omassa pelastuslaitoksessa suorittamani koehaastattelun perusteella.

Haastattelut suoritin kunkin haastateltavan tydpaikalla heidan ty6aikanaan. Haastattelu-
jen tekemiseen olin pyytanyt ao. pelastuslaitosten johdolta luvan. Teemahaastattelun lo-
makepohja on liitteend 2. Riskina tyopaikalla suoritettavalle haastattelulle oli, ettd mah-
dollinen hélytystehtéva keskeyttdd sen. Minulla oli kuitenkin onnea matkassa, sill& vain
yksi haastattelu jai kesken halytyksen vuoksi. Keskeytys tuli vasta kysymyksen 9 jal-
keen, jolloin talta haastateltavalta jai saamatta vastaus viiteen viimeiseen kysymykseen.

Nauhoitin haastattelut taustatietojen kysymisen jalkeen, mikali haastateltava antoi siihen
luvan. Nauhoituksen tarkoituksena oli, ettd voin tarvittaessa tarkistaa nauhalta jalkika-
teen jonkin vastauksen yksityiskohdan, jos valittdmasti haastattelutilanteessa tietokoneel-
le suorittamani vastausten kirjaukset sita edellyttivat. Yksi haastateltava ei antanut suos-

tumusta haastattelun nauhoittamiseen.

Suoritin teemahaastattelut kahdessa pelastuslaitoksessa, Keski-Suomen pelastuslaitok-
sessa ja Tampereen aluepelastuslaitoksessa 24. — 28.1.2011 valisend aikana. Kohdejouk-

kona oli yhteensd 12 vuorokausirytmissa vuorotyotd tekevad palomestaria ja alipaéllys-
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t60n lukeutuvaa paloesimiestd, vuoromestaria tai ladkintaesimiestd. Kohdejoukosta kol-
me oli palomestareita ja yhdeksan oli alipaallystdasemassa. Koulutustaustaltaan vastaajat
jakaantuivat alla olevassa taulukossa 9 esitetylla tavalla.

TAULUKKO 9. Teemahaastatteluun vastanneiden ammatillinen peruskoulutus

Palopaéllyston AMK-tutkinto 0
Paallystotutkinto
Palomestaritutkinto
Alempi paallystotutkinto
Alipaallystotutkinto
Paloesimiestutkinto

Muu tutkinto

NINWIFL NN

Vastaajien keski-ikd oli 46,6 vuotta, keskimaardisesti tyokokemusta pelastusalalta oli
21,9 vuotta ja esimiestehtavista 12,7 vuotta. Lyhin kokemus pelastusalalta oli 9 vuotta ja
pisin 35 vuotta, esimiestehtavista lyhin kokemus oli 2 vuotta ja pisin 28 vuotta. Kohde-
joukko oli siten varsin kokenutta sek& kokonaisty6ajan, mutta myds esimiestyon osalta.

Erddssa vaiheessa tutkimuksen valmistelua ajatuksena oli tarvittaessa suorittaa palomes-
tari- ja alipdallystotason haastattelut 3 — 4 pelastuslaitoksessa. Suoritettuani haastattelut
kahdessa ensimmaisessd pelastuslaitoksessa ja analysoidessani niiden vastauksia, oli
vastauksissa havaittavissa jo selkedd toistoa ja siten tulin siihen tulokseen, ettd teema-
haastattelun saturaatio- eli kyllastymispiste oli talta osin jo saavutettu. Haastattelujen
laajentaminen t&t4 useampaan pelastuslaitokseen ei olisi tuonut enda oleellista uutta tie-

toa toiminnalliseen viitekehykseen.
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5. TUTKIMUSAINEISTON ANALYSOINTI JA TULOKSET

5.1 Pelastuslaitosten ylimman johdon nakdékulma

Osoitin kevattalvella 2010 teemakyselyn kaikille pelastusjohtajille, kyselylomakkeen l&-
hetin sdhkopostitse suoraan heille. Siihen vastasi kohderyhmén 21 pelastusjohtajasta 12.
Vastausprosentiksi tuli siten 57,1 %. Vastausprosenttia mahdollisesti pienensi kyselyn
ajoittuminen syvimpé&an hiihtolomakauteen. Kysymyslomake on liitteena 1.

Kysymys: Millaisia henkilojohtamiseen (ihmisten johtamiseen) liittyvia ongelmatilanteita
on tullut organisaatiosi eri tasoilta Sinun tietoosi (tai joihin on pyydetty Sinulta k&sittely-
ohjeita tai jotka ovat siirtyneet Sinun k&siteltdvéksi) tai mita ongelmatilanteita Sind olet
kohdannut omassa esimiestydssési ja — roolissasi?

Vastauksista tehdyssa yhteenvedossa nousi esille taulukosta 10 ilmenevét asiat. Suluissa

olevat koodit V1, V2, V3 jne. viittaavat kuhunkin vastaajaan.

TAULUKKO 10. Pelastusjohtajilta kysymykseen 1 tulleiden vastausten tiivistelma

Vuorovaikutusongelmat, kayttdytymiseen liittyvia ongelmia ml. tyopaikkakiusaaminen (V1,
V2, V3, V5, V6, V7, V8, V9, V10, V11)

Ty06ajan kayttdon liittyvét asiat (V4, V9, V11, V12)

Pelisadntoihin ja ohjeisiin sitoutumattomuus (V5, V6, V8)

Tyontekijan toimintakykyyn liittyvat ongelmat (9, V10, V12)

Motivaatioon liittyvat ongelmat, tyosta kieltdytymisié (V2, V11, V12)

Ongelmakierteen tai vastaavan hoitamiseen liittyvat asiat (V3, V5)

Esimiesosaamiseen ja esimiehen rooliin liittyvét ongelmat (V6, V7)

Toimivallan ylitykset (V1, V4)

Alkoholin kayttoon liittyvia ongelmia (V7, V9)

Runsaat sairauspoissaolot, luvattomat poissaolot (V8, VV9)

Oikeudenmukaisuuteen liittyvat kysymykset (V1)

Tyossd jaksaminen (V10)

Pelastusjohtajien tyopoydélle kulkeutui toimenpiteitd varten, tai heidén tietoon saatettiin
ensisijaisesti vuorovaikutukseen ja henkildiden kayttaytymiseen liittyvida ongelmia jopa
tyOpaikkakiusaamisasioina. Toiseksi merkittdvampéand ongelmana nousi esille tytajan
kayttoon liittyvat asiat. Pelisdantdihin ja ohjeisiin sitoutumattomuuden ongelmat nousi-
vat kolmanneksi yleisimmiksi tyontekijoiden toimintakykyyn ja tyomotivaatioon seké
tyosta kieltdytymiseen liittyvien ongelmien kanssa.
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Ty0Oajan kdyton ongelmat ovat mielenkiintoisia, koska pelastuslaitoksissa tehtavaa tyota
ei voi verrata esimerkiksi teollisuustyohon jossa on selkeét, jopa lahes péivakohtaiset,
tavoitteet tyosuorituksille. Tyd pelastuslaitoksissa on itsendisempad, asiantuntijaorgani-
saatioon rinnastettavaa tyoté ja edellyttdd tekijoiltddn oma-aloitteisuutta seka vastuulli-
suutta ty0ajan kaytosta. Pelisdantoihin ja ohjeisiin sitoutumattomuuden yleisyys oli yl-
lattdvad. Pelastusala on perinteisesti ohjeisiin ja sdéntoihin perustuva toimiala ja jo pe-
ruskoulutuksessa tulee esille ohjeistuksia, joihin kaikkien alalle kouluttautuvien olete-

taan sitoutuvan vapaaehtoiseen kurinalaisuuteen perustuen.

Tyontekijoiden toimintakykyongelmat ovat ehk& muista toimialoista poikkeavia henkil6-
johtamisen ongelmia. Tdm& johtuu pelastustoimintaan osallistuvalle henkilostolle asete-
tuista fyysisen ja psyykkisen toimintakyvyn vaatimuksista, joita muun muassa henkil6s-
ton ikd&ntyminen heikentdd. Tydmotivaatioon ja jopa tyostd Kieltdytymiseen liittyvat
ongelmat olivat myos yllattavia. Véaistamatta herda kysymys siitd, onko pelastusalalla
ongelmia ymmartéé ja siséistdd toimivan tydyhteison perustehtdva kuten kappaleessa
2.1.3 esitetddn, eli miksi ollaan yleensa toiss&? Ilmeisesti pelastuslaitoksissa eivét asiat
kovin usein muodostu syveneviksi ongelmakierteiksi, koska se mainittiin vain kahdessa
vastauksessa. Esimiesosaamiseen ja — rooliin liittyvid ongelmia tulee myds aika ajoin pe-
lastusjohtajien késiteltdvaksi, samoin kuin toimivallan ylityksi&, alkoholiongelmia, run-
saita sairauspoissaoloja ja luvattomia poissaoloja.

Osaltaan pelastusjohtajien poydalle tulevissa ongelmatilanteissa on ehk& néhtavissa pe-
lastuslaitoksissa ylimmaélle johdolle johtosddnndissa madratty toimivalta ja — vastuu.
Tiettyjen asioiden esille tulon yleisyytta siis saattaa selittda se, ettd naiden asioiden kasit-
tely ja paatoksenteko seuraamuksista on méaarétty ylimman johdon vastuulle, eika niit4
siis aina kasitelld loppuun saakka tyonjohtotasolla. Esimerkkind seuraamuksista voisi
mainita sairauslomat, joita ei hyvaksyta palkallisiksi, Kirjalliset varoitukset, virantoimi-
tuksesta pidattamiset ja irtisanomiset.

Kysymys: Millaisia henkildjohtamisen (ihmisten johtamisen) ongelmatilanteita oletat tai
tiedat alaisenasi toimivien, eri organisaatiotasoilla esimiesasemassa olevien kohtaavan
kaikkien yleisimmin? Kuvaile mielestasi kolme yleisinté.

Vastauksista tehdyssd yhteenvedossa nousi esille seuraavalla sivulla olevassa taulukossa
11 esitetyt asiat.
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TAULUKKO 11. Pelastusjohtajilta kysymykseen 2 tulleiden vastausten tiivistelmé

Alaisten "lusmuilu” ja omapéisyys, ohjeista ja pelisaanndista piittaamattomuus ja tyon véaltté-
minen (V2, V3, V4, V7, V8, V11)

Ty0 vastaan yksityisasiat ja tyajan kaytto (V1, V3, V8, V11, V12)

Esimiesty0, esimiehen aliarvostus ja esimiehen virheellinen roolittuminen
(V3, V6, V7, V10, V12)

Kayttaytymiseen liittyvid ongelmia ja vuorovaikutusongelmia (V1, V3, V6, V9)

Tyokykyyn liittyvid ongelmia (V5, V9, V10)

Palkkaukseen liittyvia asioita (V1, V5)

Viestintdan ja tiedottamiseen liittyvia ongelmia (V2, V11)

Tyosta poissaolot, alkoholiongelmia (V3, V9)

Motivointiin ja motivaatioon liittyvét ongelmat (V2)

Aggressiivisuutta (V4)

Kurinpidolliset ratkaisut (\V5)

Lomiin ja virkavapaisiin liittyvat yhteensovittamisongelmat (V5)

Tyoilmapiiriin liittyvid ongelmia (\V9)

Alaisten ”lusmuilu”, tyon valttdminen, omapaisyys, ohjeista ja pelisaanndista piittaamat-
tomuus nousivat esille 50 %:ssa vastauksista ongelmana, jota eri tasoilla toimivat esi-
miehet joutuvat kasittelemaan. Omapdisyys viittaa osaltaan ohjeista ja pelisd&dnndista
piittaamattomuuteen. Vaistamatta kdy mielessd, ettd kyse on organisaatiokulttuuriin pe-
siytyneestd vinoutumasta pelisdant6ihin suhtautumisessa, pelisd&nndissa on jotain sel-
laista johon on vaikea sitoutua tai jokin asia edesauttaa niiden huomiotta jattdmista. On-
ko s&é&nnoista riittavasti viestitetty organisaatiossa ja noudatetaanko niita kaikilla tasolla
l&pi koko linjaorganisaation. Vai onko olemassa sellaisia pelisadntdjé, jotka vain eivét
kéytdnndssa toimi, tai niitd otetaan kayttéon vain itse kullekin sopivassa tilanteessa?
Saannot, jotka eivét yksinkertaisesti kaytannossa toimi, johtavat helposti sellaiseen kult-

tuuriin jossa toimivatkin ohjeet ja sddnnot jatetddn noudattamatta.

Ty0Oajankayttoon liittyvat ongelmat olivat yllattdvan korkealla myos tdssa vastauksessa,
perdti 41,7 % vastaajista nosti ne esille ongelmana mihin eri esimiestasoilla torméataan.
Samalle tasolle nousi tassa kysymyksessd myos esimiestyd, esimiehen aliarvostus ja ha-
nen roolittumisensa. Tutkimusaineistosta ei selvia se, ovatko nama kaksi kohtaa mahdol-
lisesti kytkoksissa toisiinsa. Ovatko lepsu esimiestyd, esimiehen aliarvostus ja esimiehen
virheellinen roolittuminen osaltaan syyné tydajankayton ongelmiin? VVoiko olla néin, etta
pelastusalan esimiehilld on vaikeuksia sisdistaa kappaleessa 2.1.3 esitetyt omat perusteh-
tdvansé seka roolittua oikealla tavalla, jolloin ndmé asiat aiheuttavat osaltaan ongelmia.
Tallainen johtopédatds on kuitenkin helppo vetda ndistd kahdesta vastausryhmasta, silla
esimiehen tehtdvanahan on huolehtia siitd, ettd organisaation perustehtavat, tyonjako ja
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tavoitteet ovat henkilostolla kirkkaana mielessd, jolloin myos tydajan tulisi tayttya tyol-
14, eik& siihen kuulumattomilla asioilla. Onko myds kyse siitd, ettd pelastuslaitoksissa
esimiesasemassa olevilla on vaikeuksia pitdd tyoyhteisonsé kappaleessa 2.1.2 esitetylla
tavalla tyon maailmassa. Vuorovaikutus- ja kayttaytymisongelmat nousivat néissa vasta-
uksissa vasta neljanneksi yleisimmaksi ongelmaksi. Tyokykyongelmiin térmaamisen voi
olettaakin olevan melko yleistad henkiloston ikaantyesséd koko ajan. Muista vdhemman
yleisistd ongelmien syista yllattdvéan alas jaivat viestintéan liittyvat ongelmat, kun niité
vertaa palomestari- ja alipaallystétason vastauksiin joissa ne priorisoitiin I&hes tarkeim-

pien ongelmien syiden joukkoon.

Kysymys: Millaisia perusongelmia on mielestési havaittavissa naiden esimiestyossa ilmi-
tulleiden henkildjohtamisen ongelmatilanteiden taustalla?

TAULUKKO 12. Pelastusjohtajilta kysymykseen 3 tulleiden vastausten tiivistelma

Esimiesosaamisessa ja ihmisten johtamisessa seké esimiesroolin sisdistdmisessa puutteita
(V3, V5, V6, V7, V9, V12)

Tahallisia vaarinkasityksid, vastuuttomuutta, valinpitaméattomyytta, joustamattomuutta ja
itsekkyytta (V1, V4, V5, V11)

Alaistaidoissa olevat ongelmat (V2, V3, V4)

Organisaatiokulttuuriin pesiytyneet ongelmat (V2, V3, V8)

Uutta alueellista pelastuslaitosta ei koeta omaksi, muutosvastarinta (V3, V6, V12)
Tyoaikajérjestelma ei sitouta ja tyon sisaltoon liittyvid ristiriitoja (V2, V8)
Organisaatio-osaamisessa puutteita (\V6)

Vastakkainasettelua miehist0 vastaan laitoksen johto (\VV6)

Toimintakyvyn hallinta ja siihen l&heisesti liittyva eldkeik&asia hiertdd miehiston ja alipadl-
lyston keskuudessa (V10)

Pelastuslaitosten ylimmén johdon arvioiden mukaan henkildjohtamisen ongelmatilantei-
den taustalla on keskeisimmin esimiesosaamiseen, ihmisten johtamiseen ja esimiesroolin
sisdistamiseen liittyvat vaikeudet. Puolet vastaajista ndki ongelmien taustalla nama teki-
jat. T&lta osin vastaukset saavat tukea teoriasta silla kappaleesta 2.1.5 ilmenee, etta kaik-
kein keskeisimmassa asemassa tyoyhteison ongelmatilanteiden tunnistamisessa ja niihin
reagoimisessa on nimenomaan esimies. Kolmannes vastaajista naki taustalla myos tahal-
lisia vadrinkésityksid, vastuuttomuutta, valinpitamattomyyttd, joustamattomuutta ja it-
sekkyyttd. Nama voi toisaalta tulkita myds motivaatio-ongelmiksi, sitoutumattomuudek-
si perustehtdvadn sekd tyopaikan pelisdédnndista piittaamattomuudeksi. Kolmanneksi
yleisimmiksi syiksi vastaajat méérittelivat alaistaidoissa ilmenevid ongelmia, organisaa-
tiokulttuuriin pesiytyneitd vaaristymié seka vield jaljella olevaa muutosvastarintaa uutta

organisaatiota ja alueellista pelastuslaitosta kohtaan. Naméa kaksi jalkimmaista arviota
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ongelmien syisté tukevat toisiaan. Uusien pelastuslaitosten organisaatiokulttuuriin liitty-
vt tekijat ovat vieldkin vasta rakentumassa tai vakiintumassa. Siten vanhasta kuntakoh-
taisesta ajasta on olemassa jaanteité tavoissa toimia ja tyéskennelld. Organisaatiokulttuu-
rin rakentuminen ja kehittyminen vie lahdeaineiston perusteella vuosia. Tata todennakoi-

sesti vield pidentéé se, ettd samalla pitdé oppia pois vanhasta kulttuurista.

Kysymys: Valmennetaanko/koulutetaanko (onko valmennettu/koulutettu) laitoksesi esi-
miehid ihmisten johtamiseen ja/tai esimiestyohon liittyvien henkiléjohtamisen ongelma-
tilanteiden kohtaamiseen? Jos ei ole, niin miksi ei? Jos kyll4, niin tee lyhyt kuvaus sisal-
16std, kestosta, valmennuksen/koulutuksen jérjestajasta jne.

TAULUKKO 13. Pelastusjohtajilta kysymykseen 4 tulleiden vastausten tiivistelma

Kyll& on jérjestetty tai edelleen valmennetaan (V1, V2, V3, V5, V6, V7, V8, V9, V10, V11,
V12)

Ulkopuolisen konsultin tai vastaavan toteuttamana (V2, V3, V9, V10, V12)

Koulutuksen pituus vuosi tai pidempi (V3, V5, V6, V9)

Osana jokapdivaista elinkaarioppimista ja eri yksikoiden sisdista keskustelua ja tydskentelya,
tyonohjausta on jarjestetty (V1, V2, V3)

Koulutus perustunut vapaaehtoisuuteen, joten se ei kata kaikkia (V3, V9)

Iséntédkaupungin tai organisaation jarjestdimana (V11)

Ei ole jarjestetty (V4)

Varhaiseen tukemiseen liittyvaa koulutusta (V3)

Kestoaikana 5 — 30 pdivaa (V8)

Lyhyitd 1 — 2 paivan koulutustilaisuuksia (V7)

Kyselyyn vastanneissa pelastuslaitoksissa on panostettu esimiesten kouluttamiseen ih-
misten johtamiseen silld 91,7 % pelastuslaitoksista on jarjestanyt heille erilaista esimies-
tehtaviin valmentavaa koulutusta. Naistd lahes puolet on jérjestényt sitd ulkopuoliselta
taholta ostettuna palveluna. 33 %:ssa pelastuslaitoksista koulutus on ollut myos hyvin
pitkakestoista, yli vuoden mittaista. Mielenkiintoiseksi taman kysymyksen vastaukset tu-
levat niihin esitettyjen kommenttien myo6t4, joista osa on alla suorina lainauksina:

Ongelmana on lahinn& se, ettd esimiehet, jotka eniten koulutusta tarvitsisivat,
ovat vahiten halukkaita kouluttautumiseen (V3). Esimiehet eivat hakeudu hel-
posti tallaisiin koulutuksiin (V4). Lyhyilla koulutustilaisuuksilla ei paasta pin-
taa syvemmalle (V7). Asiasta on vuosia keskusteltu ja jarjestetty lukuisia kou-
lutustilaisuuksia huonolla tuloksella (V8).

Miten ne esimiehet, jotka koulutusta eniten tarvitsisivat, saadaan motivoitua kouluttau-
tumaan? Vapaaehtoisuuteen perustuvat koulutustilaisuudet eivat vedd vaked ja lyhyet
koulutukset jadvat pintapuolisiksi. Onko niin, ettd esimiestehtéviin opiskelevien opetus-
suunnitelmiin henkil6johtamisen osalta pitaa kiinnittaa vield enemman huomiota, ja esi-

miestehtaviin valmentavat tdydennyskoulutukset perustuisivat uusien tutkintojen opetus-
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suunnitelmiin. Talloin jarjestavéksi tahoksi tulisi oman alamme oppilaitos. Toisiko tal-

lainen jarjestely johdonmukaisuutta ja vetovoimaa néihin koulutuksiin?

Kysymys: Kasitelladnko pelastuslaitoksessasi henkil6johtamisen ongelmatilanteita, nii-
den mahdollisia syitd, kasittelyprosessia ja lopputuloksia esimiesasemassa olevien nako-
kulmasta ja organisaation kehittdmisen/oppimisen nakokulmasta? Jos vastasit kylla, ku-
vaile lyhyesti miten ja milla foorumilla ja laajuudella tms. Jos vastasit ei, perustele vas-
taustasi hieman.

TAULUKKO 14. Pelastusjohtajilta kysymykseen 5 tulleiden vastausten tiivistelma

Kasitelladan (V1, V2, V4, V5, V6, V7, V9, V10, V12)

Ei kasitelld (V3, V11)

Tyhja vastaus (V8)

Pelastuslaitoksissa on pyrkimysta oppia ongelmista, silla jopa 75 %:ssa pelastuslaitok-
sista kasitelladn henkildjohtamisen ongelmatilanteita kokemuksiin perustuen ja organi-
saation osaamisen nidkokulmasta jollain tapaa, kuten Syddnmaanlakan oppivan organi-
saation méaaritelméssé kappaleessa 2.1.3 on ilmaistu. Kysymyksen 5 vastauksien peruste-
luissa tuli esille muun muassa seuraavia tapoja késitell& asioita:

Késitellaan sikéli, kuin erilaiset suojasdannokset ei esta ja toisaalta niilla katso-
taan olevan yleistd merkitysta. (V1) Késittely on satunnaista ja perustuu osallis-
tujien esille ottamiin tapahtumiin. Joitakin tapauksia on Kkésitelty YT-
toimikunnassa seka eri esimiesten, myds pelastusjohtajan koolle kutsumissa pa-
lavereissa. (V2) Ongelmatilanteista on pyritty keskustelemaan suhteellisen
avoimesti ja pyritty I0ytdmaan perusongelmat ja poistamaan niitad. (V3) On-
gelmien ratkaisuvaihtoehdot kdydadn lapi johtoryhmassd, jotta saadaan samat
pelisddnnot koko laitokseen. Liséksi johtoryhmdssé kasitelldén tehdyt ratkaisut
ja niiden onnistuminen ja mahdolliset ongelmat, joita on syntynyt. (V5) Kylla
kasitellddn, mutta ei riittavasti oppimisen ndkdkulmasta! Kasitelldén silloin,
kun ongelmat ovat esilld tai paalla. Toki niistd pyritd&n oppimaan, jotta ei tois-
teta samoja virheitd. Kasitellddn yhteistydtoimikunnassa, pelastuslaitoksen joh-
toryhmassé ja tyopaikkakokouksissa. Pelisadnngista on jouduttu pitdmaén jopa
paikallisia neuvotteluja! Tarvitaan selked menettelytapaohje, kuinka typaikal-
la toimitaan ja ratkaistaan ongelmatilanteita. Ja kaikki noudattaa ko. ohjetta!
(\V6) Paloasemilla pidetdan saanndllisesti ns. hernetunteja, joissa nousee esiin
my®6s henkildstojohtamisen asiat. Muutaman vuoden vélein tehdaén tyodilmapii-
rikartoitukset. Ylin johto on mukana tydilmapiiriasioissa. (V7) Johtoryhméassa
ja sen seminaareissa. Kasittelylaajuus vaihtelee, riippuen ongelmatilanteen
koosta ja vaikuttavuudesta koko pelastuslaitokseen. Erilaisissa esimiespalave-
reissa. Tavoitteena yhdenmukaiset ratkaisut henkil@johtamisen ongelmatilan-
teissa paloasemasta riippumatta, jolloin toiminnan yhdenmukaistaminen on
haaste. (V9) Kaésitelldan tydsuojelutoimikunnassa seka johtoryhméssé. (V10)
Johtoryhmatasolla on pyritty kasittelemdan. Haasteena se, ettd nykyisen esi-
miesasemassa (paallystd) olevan koulutus johtamisen osalta rajoittuu pitkalti
PEO:n pé&éllystokoulutukseen. tarvitaan lisad “akateemisempaa” nékemysté
asioihin, jotta my0s ratkaisuja syntyy. (V12)
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5.2 Palomestareiden ja alipaallyston teemahaastattelujen vastaukset

Tassa luvussa esitédn teemahaastattelun kysymyksiin tulleet vastaukset tiivistettyna. Eri
haastateltavilta saadut vastaukset erottuvat koodeilla H1, H2, H3 jne.

Kysymys: Minkalaisiin tilanteisiin liittyvid ongelma- tai hdiridtilanteita olet kohdannut
esimiestehtavissa ihmisten (henkilo-) johtamistilanteissa?

TAULUKKO 15. Tydnjohtotason kysymyksen 1 vastausten tiivistelma

Alainen on eri mieltd jonkin tydtehtdvén suorittamistavasta tai —ajasta, Luikertelua tydtehtévis-
sé, pyrkimystad menna siitd misté aita on matalin, tyémotivaatio-ongelmia ja véltellaan tiettyja
tyotehtavia (H2, H7, H8, H11)

Pelisdanndista luistamista, ohjeisiin sitoutumattomuutta ja ohjeiden merkityksen kyseenalais-
tamista, ”ndenndiseen” tyokuormitukseen vedoten otetaan omia vapauksia poiketa pelisdéanndis-
ta (H2, H5, H7)

Paloasemalta toiselle siirrot, tyévuoron komennuslista ja siihen kesken tyévuoron tehtavat
muutokset tydvuoron alussa tai kesken tyévuoron (H1, H3)

Sairaslomakéyténtojen epdasiallinen hyvaksikaytto, perjantaisairaslomat (H3, H12)

Oletusarvoon, ettd yksilon etu menee tydyhteison edun edelle liittyvid ongelmia (H7)

Virkatien ohittamiset, kielteisiin lahiesimiehen vastauksiin yritetddn hakea itselle mydnteinen
vastaus ohi virkatien ylemmalt4 taholta, usein siind jopa onnistuen (H4)

Viestintd alaisille véhemman miellyttavista asioista (H6)

Tiedon perillemenossa on havaittu ongelmia, "en mina tiennyt”-asennetta asioista joista kuiten-
kin on tiedotettu tai sovittu (H9)

Vuosilomiin ja niista sovittuihin pelisdéntéihin liittyvia ongelmia, yritetdan luistaa tai kiertaa
tyodyhteison pelisdénnoistd (H12)

Lahelld pelastuslaitosten suoritusporrasta lahiesimiehen asemassa olevat kokevat alais-
tensa "luikertelun”, tydmotivaatio-ongelmat ja tiettyjen tyotehtévien vélttelyn yleisim-
miksi ongelmiksi. Vastauksen yleisyyden tekee mielenkiintoiseksi se, ettd myos pelas-
tuslaitosten ylimméssa johdossa tdman tyyppisista asioista aiheutuvat ongelmatilanteet
nahdaan yleisimpiné henkildjohtamisen ongelmina. Tydyhteison pelisddnndista piittaa-
mattomuus ja sitoutumattomuus ohjeisiin koettiin myos yleiseksi ongelmatilanteiden ai-
heuttajaksi. Myds tassé kohdin on havaittavissa selkedd yhdensuuntaisuutta pelastuslai-
tosten ylimmén johdon vastausten kanssa. Uusien alueellisten pelastuslaitosten my&ta
yleistyneet henkiléston tilapéiset siirrot paloasemalta toiselle nousivat melko yleiseksi
ongelmaksi. Mielenkiintoista tdma on siksi, ettd kyse on uudesta toimintatavasta jota
voidaan arvioida myos kulttuurin muutoksena. Tama kuvannee sitg, ettd uusi organisaa-
tiokulttuuri on vasta rakentumassa alueellisissa pelastuslaitoksissa. Td&man ongelman

kanssa yhta yleiseksi vastaukseksi tuli sairauslomakaytantdjen hyvaksikayttd. Esimiesta-
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solla on havaintoja siit4, ettd omaan ilmoitukseen perustuvia sairauslomia kaytettaisiin
vaaralla tavalla hyvéksi. Syynd halukkuuteen “perjantaisairauslomiin” voi olla tyd moti-
vaatio-ongelmat, tyajan sekd vapaa-ajan harrastusten tai muiden aktiviteettien yhteen-

sovittamisongelmat.

Kysymys: Mit4 syité oletat olleen ndiden ongelma- tai hairidtilanteiden taustalla?

TAULUKKO 16. Tydnjohtotason kysymyksen 2 vastausten tiivistelma

Persoonakohtaiset ongelmat, ajattelemattomuus ja halu p&ésta helpommalla, ei kuitenkaan var-
sinaisesti laiskuus. Yksi henkild voi tyévuorossa pilata yhteisen hyvan, piilojohtajat ja arvoste-
tut vanhat palomiehet. Sairaslomakaytannét mahdollistavat poissaoloilla pelaamisen, jota yrite-
taan kayttaa hyvaksi. (H2, H6, H11, H12)

Tiedonkulku ja tiedon puute on isossa organisaatiossa ongelma. Kaikki eivat lue sdéhkdposte-
jaan ja tietoa on vaikea jakaa siten, ettd kaikki saavat sen ja vield oikeaan aikaan. Olettamukset
ja huhut, henkil6st6lla ei ole tarpeeksi tietoa asioista. Erityisesti alaisten puolella ongelmien
taustalla on usein huhut ja tiedon puute. Vuorovaikutuksen puute voi aiheuttaa ongelmia, asiat
on kyettdva perustelemaan alaisille (H6, H8, H9)

Vaarét perusoletukset tyon sisallosté pelastusalalla, unohdetaan ettd “actionin” lisaksi on raa-
dollisia asemapalvelu- ja tarkastustehtévié seka kouluttautumista. Ei oteta vastuuta omasta
osaamisesta. Alainen ei nde asian kokonaisuutta samalla tavalla kuin esimies. Hierarkkinen
jarjestelmd, jossa jokaiselle on periaatteessa paikkansa ja tehtdvansa mutta sitd ei kuitenkaan
noudateta. (H7, H8, H10)

Tottumus ja ihmisten tapa mukautua tiettyyn asemapaikkaan ja komennusluettelon mukaiseen
tehtavaén, siten totutusta kéytannosta ei haluta poiketa. Liikkuminen vuorosta toiseen sijaisena
toimivalle esimiehelle on ongelma, koska ei ole vield saavuttanut kaikkien eri vuorojen kanssa
keskindista luottamusta. (H1, H3, H8)

Uusi vasta muodostumassa oleva kulttuuri tydyhteisossa. Vanhoista perinteistd ja ajatusmalleis-
ta kiinni pitdminen (H2, H6)

Asioiden edistdminen virkatien ohituksella. Onnistuminen lapiviemisessa ohi virkatien saa
aikaan lisad virkatien ohituksia Esimiehen ohittamiset aiheuttavat ongelmia (H4, H10)

Joskus tuntuu, ettd ongelmat sateilevét yksityiselaméstd, siviilimaailmasta tyéhon. Jos vapaa-
aika on hektistd, se ei voi olla vaikuttamatta tyohon. (H5)

Tekemattomat tyot saavat aikaan kireytté ja asioita voi jaada keikkojen takia tekematta miké
aiheuttaa myds ongelmia. (H5)

Yleisimpéané syyné ongelmatilanteiden taustalla palomestari- ja alipééllystotaso nékivat
persoonakohtaiset, ehkd kappaleessa 2.2 esitetyt, yksilolahtoisiksi ongelmiksi tulkitta-
vissa olevat asiat. Toiseksi yleisimmiksi syiksi nousi, ehk& jopa odotetusti, tiedonkul-
kuun eli siséiseen viestintaan liittyvat puutteet, joihin liittyy téssé tapauksessa myds vuo-
rovaikutuksen véhaisyys. Sindnsa tassa opinndytetydssé ei ole teoreettisessa viitekehyk-
sessa erikseen kovin laajasti kasitelty organisaatioviestintdd tai siséista tiedonkulkua,
mutta kaikissa l&hdeaineistoissa viestinté, sen toimivuus tai toimimattomuus on selkeasti
havaittavissa yhtend tydyhteisoille tarpeellisena kehittdmisalueena. Tiedonkulun rinnalle
yhtd yleisiksi ongelmien perussyiksi nousivat kappaleessa 2.1.3 esitetyt perustehtévén ja
perusoletusten hdmartymiseen liittyvat ongelmat, joissa toisaalta on myds viitteita siséi-
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sen viestinnan vajavaisuudesta. Vastaavaa ei kuitenkaan ollut havaittavissa pelastuslai-
tosten ylimmalta johdolta tulleissa vastauksissa néin suoraan ilmaistuna. Samalle tasolle
nousi totutuista tavoista poikkeamisesta aiheutuvat ongelmat, asemasiirrot ja si-
jaisesimiesten siirtymiset vuorosta toiseen. Ehka ndissé ongelmissa on taustalla seuraa-
vaksi yleisemmaksi koettu ongelman syy, vield rakentumassa oleva uusi organisaa-
tiokulttuuri. Yllattavaa on se, ettd selkedsti linjaorganisaationa toimivissa pelastuslaitok-
sissa virkatien ohitukset nousevat esille. VVoisi olettaa, ettd vanhassa ja hierarkkisessa pe-

lastuslaitosmaailmassa tatda ongelmaa ei ilmenisi enda nykyaan.

Kysymys: Milld keinoin kykenet tunnistamaan lahestyvén henkildjohtamiseen liittyvan
ongelmatilan?

TAULUKKO 17. Tydnjohtotason kysymyksen 3 vastausten tiivistelma

Tuntemalla ihmiset. Katsomalla komennusluetteloa, ongelmat keskittyvat tiettyihin ihmisiin.
Oppinut tuntemaan miehet vuosien varrella. Lahiesimiehell& helpompi aistia niitd Oppinut tun-
temaan tydvuoron, persoonakohtainen ihmistuntemus on kehittynyt (H1, H2, H3, H4, H12)

Puhutaan paljon ongelmatilanteista. Kahvipoytakeskusteluissa alaisten kuuleminen. Jo aamulla
apellissa aistii, jos kaikki ei ole kohdallaan (H3, H5, H6)

Alaisten kéytoksestd ndkee miten ottavat toitd vastaan. Henkilon kayttaytymisesté ja puheista.
Nopeasti alkaa tulla myos asiakas- ja tyokaveripalautetta, jolloin on itse alettava puuttua asiaan.
(H7, H11)

Kun puhutaan vaikeista asioista, ongelma on jo silloin tunnistettavissa, kun asiaa esimiehené
edistéa. (H8)

Y1haalta tulevaa lokaa ei saa siirtdd miehistéon, eiké saa heijastua omaan tyohon ja miehistoon
pain (H6)

Kéytavilla tapahtuva huhuilu, olen kuullut -jutut (H9)

Asiat joita on esimiehena ratkaistava, mutta tietdd jo ennalta ettéd lopullisen paéatoksen tekee
joku muu (esimiehen ohittamistilanteet) (H10)

Alaisten tuntemus nousi ehdottomasti ykkdseksi keinona tunnistaa lahestyvét ongelmati-
lanteet. Tdmé& luonnollisesti edellyttdd, ettd esimies on pitk&én tehnyt toitd saman tyo-
vuoron kanssa. Samansuuntaisia viitteitd ihmistuntemuksesta tai alaisten tuntemisesta
antaa tahan kysymykseen toiseksi ja kolmanneksi yleisimmiksi nousseet vastaukset.
Muiden kysymysten vastauksissa esille tulleet tyévuoron vaihdot tai paloasemien siirrot
vaikuttavat vaistamatta esimiesten alaistuntemukseen. Miké& vaikutus alaisten tuntemisel-
la on ongelmatilanteiden syntyyn ja niiden kasittelyprosesseihin, ei tassa tutkimuksessa
suoranaisesti selvid. Luonnollista on se, ettd esimiehet tunnistavat ennalta alaisten kan-
nalta ikévat asiat ja niistd viestitettdessa on jo ennalta tiedossa, ettd ongelmia voi aiheu-
tua. Kaytavilla tapahtuva huhuilu ja "olen kuullut”-jutut viittaavat epdvirallisen organi-

saation olemassaoloon tai kehittdmistd kaipaavaan siséiseen viestintaan. Se ettd lahelld
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tyovuoroja oleva esimiestaso kokee, ettei ylhaalta tulevaa ”lokaa” saa siirtdd miehistéon
eikd se saa heijastua omaan tyohon, viittaa valiportaan esimiehen yhden tehtévéalueen
tunnistamiseen, jossa heidén on kyettdva toimimaan suodattimena myos ylhaalta alas-

pain tulevissa véhemman miellyttavissé asioissa.

Kysymys: Miten siné esimiehené reagoit henkiléjohtamisen ongelma- tai hairitilaan?

TAULUKKO 18. Tydnjohtotason kysymyksen 4 vastausten tiivistelma

Kahdenvélinen keskustelu. Mahdollisimman rauhallisesti keskustelemalla ja perustelemalla.
Pyrin kaivamaan syita esille ja puuttumaan varhaisessa vaiheessa asiaan. Puidaan asia pois heti
tuoreeltaan, eiké& anneta niiden karjistya vakaviksi. Varhaisessa vaiheessa puututtaessa kelkka
kaantyy ajoissa. Pyrin mahdollisimman rauhallisesti ja nopeasti ratkaisemaan asian. Molempien
osapuolten mielipiteet on selvitettdva ennen ratkaisua ja on pyrittdva olemaan tasapuolinen.
Yleensa kaverit ovat olleet tyytyvéisid, kun on ajoissa puututtu asiaan. Ensireaktio ei yleensa
ole onnistunut. Pieni mietintatauko on paikallaan, ettei heti reagoi siten, etta tulee torméayskurs-
si. Alaisena olevan (palo-)esimiehen kanssa tiivis keskusteluyhteys. Yhdessa (palo-)esimiehen
kanssa sovitaan kumpi hoitaa asian. Asiat olisi kyettava hoitamaan heti pois. (H9, H1, H2, H7,
H8, H12)

Oltava alaisiin ndhden paksunahkainen. Voivat stressata ensin, jos tulee paha tilanne voi vai-
kuttaa my06s vapaa-aikaan. Tuo painetta tyon hoitamiseen. Usein tulee mieleen niité asioita,
mistd kouluaikana oli puhetta tallaisten asioiden hoitamisessa (H4, H6, H8)

Yrittdd korjata ongelmat niilld resursseilla, joita on. Ovat kuitenkin véhaiset, omassa tygvuo-
rossa ei ole palomestaria, jonka kanssa kaydé asioita lapi ja jolla on toimivaltaa (H3)

Jos ylempi taho ohittaa alemman esimiesportaan, on ongelmiin enda hankala reagoida (H4)

Tyotaakkavalitusten osalta tarkistan, mika on todellinen tilanne ja onko jollekin sattunut
enemmaén kuormitusta ja yosakuja. Pyritddn komennusluettelossa huomioimaan ndma (H5)

Pyrin kayttdméaén neutraalia asennetta, vaikka olenkin tyénantajan edustaja. Olen oppinut tun-
temaan tydvuoron ja pyrin olemaan tasapuolinen kaikkia kohtaan (H10)

Ongelmiin reagoimisessa nousi esille selkedsti hyvid esimiestaitoja. Vastaajat kokivat,
ettd ongelmiin on puututtava mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, rauhallisesti kes-
kustellen, kaikkia osapuolia kuunnellen ja syitd selvittaen, etteivat ongelmat karjistyisi
pahemmiksi. Ongelmien todettiin aiheuttavan esimiehille paineita ja tarvetta olla pak-
sunahkaisia, mikd kuvannee sitd, ettd alaisten on helppo syyttda ongelmista esimiehia tai
kohdistaa paha olonsa lahiesimiehiin.

Kysymys: Kun henkiljohtamisen ongelma- tai hairidtilanne on kasitelty pois hairitse-
masta tyontekoa, miten esimiesten tulisi téllaisten jalkeen toimia?

Tahan kysymykseen tulleet vastaukset ovat seuraavalla sivulla taulukossa 19.
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TAULUKKO 19. Tydnjohtotason kysymyksen 5 vastausten tiivistelma

Tarkkailu jonkin aikaa, jos tilanne korjaantunut, niin ei tarvitse reagoida. Jos asianmukaisesti
kasitelty pois, niin ei saa enda vaikuttaa mihinkaan. Toimintaa jatketaan normaalisti. Asiat on
keskusteltava pois, eika ne saa vaikuttaa tyontekoon. Ongelma on ensin kyettava poistamaan ja
oltava selvat sévelet asioista joista menee kertomaan. Silittelyé ja jos asiaa ei ole saatu paatok-
seen on siit4 viestittdva konkreettisesti, jolloin tilanne rauhoittuu. Seurata tilannetta ja valvoa
onko ongelma poistunut. Jos tilanne on mennyt parempaan suuntaan, annetaan positiivista pa-
lautetta. Alaisten kanssa asia olisi hyvé kéyda l&pi sen jalkeen, kun tilanne on rauhoittunut.
Valvonta, ettd asia on tullut varmasti ymmarretyksi. eikd jaa jalkimakuja ja etta asia on varmas-
ti kasitelty loppuun asti. Nopeasti pyyhkié asia pois mielesta ja antaa signaali, ettad asia on lop-
puun késitelty. Huono esimies nostaa asiaa myéhemminkin esille. Kaikilla eleill4 ja teoilla
osoitettava, ettd asia on kasitelty pois. Voidaan jattaa asia siihen ja palataan normaaliin paiva-
jarjestykseen. Seurattava jos samalla yksil6lla on taipumusta samaan menettelyyn, niin sitten on
keskusteltava asianomaisen kanssa tai sitten oman esimiehen kanssa. Ongelmat pitaa keskustel-
la pois ja sen jalkeen ne eivat saa ndkya kayttaytymisessd millaan tavalla. Asioista sanotaan
suoraan ja se on siind. (H1, H4, H5, H6, H7, H8, H9, H10, H11, H12)

Teen listaa esille tulleista ongelmista, jotta osaa varautua niihin, jos tulevat uudestaan esille.
Pyrin tuomaan ongelmia esille esimiespalavereissa, jotta niitd voisi ratkoa myos yhdessa. Yrite-
t&an pitéé yhteisia (esimies-)palavereja, joissa ongelmia kasitelldan. Jos tiedetdén olevan tulos-
sa ongelmia, niitd yritetddn ennakoida, etteivat aityisi pahoiksi hairidtilanteiksi. Tarvittaessa
korjataan toimintamallia, ettei tule virheité. Niista olisi ehk& hyva keskustella esimiesten kes-
ken. (H2, H3, H5, H8)

Jokainen asia, mika tulee eteen kasvattavat esimiestd kohtaamaan seuraavia. (H8)

Esimiesten toimintatapa ongelmatilanteen kasittelyn jalkeen oli todella yhteneva. Tiivis-
tettynd sen voi kuvata hyvin lyhyesti: seurattava, ettd asia on todella loppuun kasitelty,
valvottava ettei ongelma enda pulpahda esille, jatkettava normaalissa paivajarjestykses-
sé&. Mitadn ei siis saa esimiehilla ja4da "hampaankoloon”. Kolmannes esimiehista oli sit&
mieltd, ettd ongelma- ja hdiridtilanteita tulisi k&sitella muiden esimiesten kanssa ja siten
heidan tulisi “sparrata” toisiaan tulevan varalle ja ottaa oppia ongelmien kasittelyista.
Joku vastaajista piti omia muistiinpanoja ylla ongelmatilanteista ja niiden kasittelyista

oman muistin tueksi, mutta myds ohjenuoraksi tulevaisuuden varalle.

Kysymys: Oletko saanut ammatillisessa peruskoulutuksessa koulutusta tai valmennusta
esimiestehtévissd mahdollisesti vastaan tulevien henkilojohtamisen ongelmatilanteiden
tunnistamiseen, havaitsemiseen, niihin reagointiin seka niistd oppimiseen?

TAULUKKO 20. Tydnjohtotason kysymyksen 6 vastausten tiivistelma

Ei padllystokurssin aikana, koska koulutus siltd osin oli hyvin véhéistd. VPO 1985, siihen aikaan
sitd ei ollut. Pelastajakurssilla ei, sairaanhoitajaopinnoissa jonkin verran, hyvin vahan kuitenkin.
En ole saanut, asia on suuri puute alan esimies- ja paallystokoulutuksessa. palomestarikurssista
yli 15 vuotta eika sielld ndita kasitelty Yhden tunnin Pelastusopistossa 1993. En ole saanut.

(H3, H4, H5, H7, H9, H10, H12)

(jatkuu)
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TAULUKKO 20. (jatkuu)

Kylla paljon, oma paloesimieskurssi oli valivaiheen kurssi, joka koulutti nimenomaan vakinai-
siin palokuntiin esimieheksi. Opettaja puhui omasta kokemuksesta. Kylla. Koulussa oli hyvé
opettaja (sairaanhoitajakoulutuksessa), lisaksi harjoittelujaksolla oli hyvid "valmentajia”. Ali-
paallystokurssilla oli johtamisoppia, josta juuri mitaan ei jaanyt mieleen. Alipaallystokurssilla
oli paljon tété asiaa, oli hyva etté niita kasiteltiin sielld. (H1, H2, H6, H8)

Taman kysymyksen vastauksista on selkedsti havaittavissa muutos alipaallyston ja paal-
lyston opetussuunnitelmissa 2000-luvun puolivélissd. Ennen sité ei henkildjohtamiseen
juurikaan panostettu Pelastusopiston tai sen edeltdjan Valtion Palo-opiston opetuksessa.
Poikkeuksena vaikuttaa olevan 80-luvulla toisistaan eriytettyjen alemman pééallystokurs-
sin ja paloesimieskurssin aikaan paloesimieskurssiin tehty opetussuunnitelman muutos.
Tosin vastauksen perusteella opetussiséltd ja sen laatu oli silloin sidoksissa ao. aiheen
opettajana toimineen henkilon persoonaan. Pelastusalalla on henkildstéjohtamisen pe-
ruskoulutuksen osalta siten kahden kerroksen vaked. Vanhemman tutkinnon suorittaneet
ovat tulosten mukaan joutuneet opettelemaan henkildjohtamisen osaamisen joko perimé-
tietona tai kantapaan kautta. Sen sijaan uudemman tutkinnon suorittaneet ovat saaneet

peruskoulutuksessaan perusteita henkiléjohtamiseen.

Haastattelulomakkeen kysymys 7 osoittautui analysointivaiheessa lahes tarpeettomaksi.
Vastaukset eivét tuoneet relevanttia lisatietoa tutkimukseen, vaan k&ytannssa tdméan ky-
symyksen vastaukset ilmenevét jo kysymyksen 6 vastauksissa taulukossa 20.

Kysymys: Mitd aihealueita olisi pitanyt olla enemman?

Tahan kysymykseen osa vastasi vain toteamalla, ettd t&ssé haastattelussa esille noussei-

siin asioihin. Taulukossa 21 on vastausten tiivistelma.

TAULUKKO 21. Tydnjohtotason kysymyksen 8 vastausten tiivistelma

Henkildstojohtamista yleensd, taloushallintoa. Ongelmien ratkaisuun pitéisi olla muitakin evaita,
kuin ettd huutaa lujempaa. Henkiléstéjohtamista, paloesimiehen tyd on muuttunut entistd enem-
man henkiléjohtamisen suuntaan. (H2, H3, H10)

Kuinka ongelmatilanteissa toimitaan. Ongelmatilanteet, niiden tunnistaminen ja ratkaiseminen.
Ongelmatilanteiden ratkaisuja, eniten on esimiehestd ja elamankoulusta kiinni miten toimitaan,
kaytanto on kirjavaa. (H3, H7, H11)

Asemapalvelus, asemapalveluksen johtamisesta ihan oma aihealueensa, ei ollut lainkaan pem- ja
pat-tutkinnoissa. Ihan naihin liittyvia peruskysymyksid 24 h vuoroty6hon (H3, H7)

(jatkuu)
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TAULUKKO 21. (jatkuu)

Tyodehtosopimusviidakko yhtend aiheena. Vanhempien esimiesten toiminnan seuraaminen.
Vuosien saatossa muodostunut hyvia kaytantoja, mutta jokaisen on kuitenkin luotava oma lin-
jansa, oma tapa ja oma rooli jotka ovat yksilollisia. (H6)

Erilaisten ihmisten piirteisiin ja tunnistamiseen koulutusta saisi olla enemman. (H8)

Kysymyksen vastausten perusteella tyévuoron l&hiesimiesasemassa olevat kaipaavat
padasiassa henkildjohtamiseen, asemapalvelukseen ja ongelmatilanteiden ratkaisemiseen
koulutusta. Yksittdisena asiana esille tulevat tyoehtosopimusasiat ja taloushallinnon kou-
lutus. Toisaalta vastauksista paistaa lapi kdytannén kokemuksen ja hiljaisen tiedon kaut-
ta tapahtuva oppiminen. Jalkik&teen tarkasteltuna tdméan kysymyksen vastauksiin on
saattanut vaikuttaa haastattelussa aiemmin kasitellyt aiheet.

Kysymys: Mitk& ovat mielestasi keskeisimmat henkildjohtamiseen liittyvat tekijat, joita
sinun on otettava huomioon ollessasi esimiestehtavissa?

Taman kysymyksen vastaukset ovat taulukossa 22.

TAULUKKO 22. Tydnjohtotason kysymyksen 9 vastausten tiivistelma

Tasapuolisuus. Kaikkia on kohdeltava tasapuolisesti. Muuttuvia tilanteita on paljon, oltava
tasapuolinen tehtévien jaossa. Suosituimmuusjarjestysté ei saa olla. Kohtelee kaikkia tasaver-
taisesti (H2, H3, H4, H5, H6, H7, H8, H9, H12)
Oikeudenmukaisuus. Oltava oikeamielinen. Isossa organisaatiossa olisi oltava yhdenmukai-
nen henkiléstén kohtelu (koko kaupunkikonsernissa). Miehisto ja alipaallystd huomaavat
heti, jos heitd kohdellaan epdoikeudenmukaisesti ja silla tekee nopeasti hallaa ilmapiiriin ja
johtamiseen. (H1, H3, H4, H5, H9, H12)
Luotettavuus, rehellisyys (H1, H5, H6, H7)
Johdonmukaisuus. JAmékkyys ja vaativuus. Suhteellisen selvit menettelytavat ja pyrittavé
pitdmaén asiat yksinkertaisina. Oman linjan pitdminen. pelisadnndt selvid ja niiden mukaises-
ti toimiminen. (H2, H4, H6, H12)
Noudattaa saddoksida, Huomioitava lait, asetukset ohjeet, TES yms. (H4, H9)
Avoimuus. L&pindkyvyys (H7, H12)
Empaattinen ldhestymistapa. Kaikkien mielipiteet huomioitava. (H2, H9)
En halua parhaaksi kaveriksi. Ei tarvii olla kaveri. (H6, H12)
Alaiset on tunnettava. Kehityskeskusteluissa on perusta. Ihmisten osaamistasosta oltava haju
itselld, ne tulevat esiin kehityskeskusteluissa. (H6, H8)
Alaisten tyohyvinvointi ja sen ylléapito. (H1)
Oma esimerkki (H1)
Puolustaa omiaan (H2)
Tunnettava heikkoudet ja vahvuudet, jotta voi kéyttaa alaista parhaalla tavalla. Kun oppii
tuntemaan alaiset, saavuttaa tekemisilldén heidan luottamuksen. Pelastustoiminnassa hankit-
tava myos alaisten luottamus ja kannukset jolloin saa alaisten luottamuksen mydés paivittai-
seen esimiestyéhon. (H6)

(jatkuu)
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TAULUKKO 22. (jatkuu)

Tiedettdva taustat, koska on teoreettista jos johdetaan vain juttuja. Rakentaa ajatuksia siihen
mité ne asiat voisi olla ja siten ennakoida tilanteita. Ovat vaikeita harjoitella, virhe on matkia
jotain. Ongelmat on nostettava pdydéalle. Houkutus jarjestelman hyvaksikayttoon on suuri (sai-
raslomat) (H10)

Jokaista tyontekijaa on katsottava yksilona. Jokaisella on omat vahvuudet ja heikkoudet sekd
ongelmat. Jokaista on johdettava tavallaan yksil6llisella tavalla henkildjohtamisen ndkokul-
masta. (H11)

Taman kysymyksen vastauksissa oli havaittavissa selkedn linjakasta esimiesosaamista,
silla kaikissa vastauksissa oli I&hes oppikirjamainen luettelo esimiehen oikeanlaisesta
toiminnasta. Ylitse muiden esimiestydssa huomioonotettavina asioina nousivat tasapuo-
lisuus ja oikeudenmukaisuus. Vahvasti esille tulivat myds luotettavuus, rehellisyys, ja-
makkyys ja johdonmukaisuus sek& selkedt menettelytavat, linjakkuus ja pelisdannot.
Saadosten noudattaminen, avoimuus ja lapinakyvyys sekd empaattisuus nousivat myos
vahvasti esille vastauksissa. Alaisten tunteminen koettiin tarkeéksi ja myos tietty raja ys-
tavyyssuhteiden luomisessa alaisiin oli havaittavissa.

Kysymys: Millaista henkilojohtamisen lisdkoulutusta katsot, ettd esimiestehtdvissa ole-
ville tulisi jarjestaa?

TAULUKKO 23. Tydnjohtotason kysymyksen 10 vastausten tiivistelma

Ongelmatilanteiden ratkaisua. Ongelmien ratkaisuun pitdé olla muitakin evéitd, kuin ettd huutaa
lujempaa. Evéité hairidtilanteiden kohtaamiseen ja niiden korjaamiseen. Alan ongelmat ovat
varmaan yleismaailmallisia, kaikilla asemilla véhéan samoja ongelmia, jos etsitd&n teemoja,
voisi 16ytya koulutuspakettia, josta olisi peruskoulutuksessa hyétya. Ongelmat, héiriét, niiden
tunnistaminen ja ratkaisu. (H2,H7, H11)

Henkilostojohtamista. Ihmisten johtamiseen liittyvaa koulutusta. Taloushallintoa. (H2, H12)

Mika on olennaista ja mihin kannattaa kiinnittd4 huomiota. Kiinnittd4d huomiota oleellisuuksiin
ja jattad epéoleelliset asiat sivuun tai vdhemmalle huomiolle. N&htéisiin asioita pidemmalle
kokonaisuuksina ihmisten nakokulmasta (H4, H8)

Asennekoulutusta, kun astuu esimiestehtaviin. Tulisi olla koulutusta, miten astuu pois palomie-
hen saappaista, ettd osaa olla esimies. (H1)

Johtamisanalyysi, kdyda l&pi eri ihmistyyppejé, millaisia ovat luonteeltaan ja miten he toimivat
ja kuinka kéydaan lapi asioita eri ihmistyyppien kanssa. Tyokaluja siihen, miten eri ihmisten
kanssa saa asioita lapi. Miten oppii tuntemaan ihmiset paremmin. (H5)

Tyohyvinvointi, ollaan vahan kuin samaa suurta perhettd ja saatava siihen liittyvia pelimerkke-
ja, miten esimiehen kannattaa toimia. Olisi hyva olla jopa omakohtaista kokemusta, ei luennoit-
sijoita, jotka eivét tunne alaa. Tydvuoro on pitka aika olla yhdessa ja jos kemiat eivét toimi niin
asiat voivat kérjistyd. Ongelman siirtdminen, eli henkilon siirto muualle ei ole hyvé tapa toimia.
Silloin ei puida esille syitd, miksi joku kayttaytyy siten, kuin kdyttaytyy. (H6)

Koulutusta kouluttamiseen, lisda henkilstén motivaatiota ja tydssa viihtymista. (H3)

Tyonjohdollista koulutusta, olen joutunut itse kantapddn kautta oppimaan kaikki hallinnolliset
paperity6t. Tilanteissa kovaa johtamista, joka ei onnistu asemalla. (H12)
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Taman kysymyksen vastauksiin saattoi myos edeltévat haastattelukysymykset vaikuttaa
hieman. Esille nousi kuitenkin ongelmatilanteiden ratkaisuun ja henkiléjohtamiseen liit-
tyvat tdydennyskoulutustarpeet. Mielenkiintoista oli tarve saada koulutusta siihen vai-
heeseen, kun siirtyy miehistdsta esimiestehtéviin. Aarnikoivu kiinnitti huomiota teokses-
saan tahan esimiesvalmennuksen osaan, mik& on esitetty kappaleessa 2.1.5. Olennaisen
ja epéolennaisen erottamiseen, sekd eri ihmistyyppien tuntemukseen ja tunnistamiseen

liittyvad koulutusta kaivattiin myos.

Kysymys: Onko tyOnantajasi jérjestdnyt esimiesasemassa oleville henkildjohtamiseen
liittyvaa tdydennyskoulutusta?

Yhdeksén vastaajaa oli sitd mieltd, ettd pelastuslaitos ei ole jarjestanyt téllaista tayden-
nyskoulutusta lainkaan tai vain hyvin vahan, neljan mielesté isdntdkaupunki on jarjesté-
nyt téllaista koulutusta. Kahden vastaajan mukaan koulutusta on ollut vain ylemmille
esimiestasoille, ei palomestari- ja alipdéllystotasoille. Yhden vastaajan mukaan koulutus-

ta on ollut tarjolla.

Taman kysymyksen vastaukset poikkesivat merkittavasti pelastuslaitosten ylimmaélle
johdolle tehdyn kyselyn vastauksista. Eroavaisuutta pelastusjohtajilta tulleisiin vastauk-
siin selittad se, ettd teemahaastatteluissa olleiden palomestareiden ja alip&éllyston tyon-
antajana olevien kahden pelastuslaitoksen johto ei vastannut helmikuussa 2010 heille

tehtyyn teemakyselyyn.

Kysymys: Onko se (tydnantajan jarjestama henkildstojohtamisen taydennyskoulutus) ol-
lut mielestési riittavaa?

Kaksi vastaajaa oli sitd mieltd, ettd koulutus on ollut riittavaa, sitd on ollut maaréavalein
ja tydnantaja on mahdollistanut osallistumisen. Muuten isdntdkaupungin jarjestama kou-
lutus koettiin liian etdiseksi eikd se siten tavoita pelastuslaitosta. Liséksi yksi vastaaja

koki, ettd tarjolla olleesta koulutuksesta puuttui johdonmukaisuus.

Vastauksista voi pééatelld, ettd pelastuslaitosten isantdorganisaation (-kaupungin) jarjes-
tdmét koulutustilaisuudet eivat tavoita tai motivoi pelastuslaitosten esimiesasemassa ole-

Via.
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Kysymys: Mité tai millaista tukea tai apuvélineita eri esimiestasoilla tyoskentelevien pi-
téisi saada tyonantajalta tai laitoksen ylimmaélté johdolta henkiléjohtamiseen?

TAULUKKO 24. Tydnjohtotason kysymyksen 13 vastausten tiivistelméa

Selkedt pelisd&dnnot ja linjakkuutta. Antaa selkedt toimintaohjeet, epétietoisuus ohjeistuksesta
tuo ongelmia. Kun on tyokalut, tietdd miten on toimittava. Selkeét pelisd&dnnét paatoksing, eivét
ohjeina. Selkeat oikeudet toimia jos tarve vaatii. Toimivaltasuhteet eivat ole viela selkeat. (H2,
H3, H4, H6, H11)

Selkeitd paatoksia. Valmistelutyd siirtyy, jolloin esimiehend on vaikea olla. Kaytannon asioiden
pyorittdminen muuttuu ja tiedetddn tulevia asioita, mutta paatokset puuttuu. Asioiden venymi-
nen aiheuttaa sekaannusta. Ylemmilta esimiehiltd puuttuu paatoksentekokykya. Helpompi olisi
eldd huononkin paatoksen kanssa, kuin ettéd jatetddn paatds kokonaan tekemétté ja killutaan
ilmassa. Selkeitd paatoksid, jolloin se helpottaa henkildstéjohtamista esimiestasolla. Kesken-
eréisia asioita vaikea perustella, jos ne eivat ole toteuttamiskelpoisia. (H1, H4, H7, H8)

Taustatuki oltava kunnossa, jos tulee hankala tilanne, jota ei saa omin voimin ojennukseen ja
valtuudet eivat riitd. Pitd4 pystyé luottamaan omiin esimiehiin ja ettd esimieheltd I0ytyy tuki
ongelmatilanteeseen. Lahiesimieheltd sitd on yleensa saanut, mutta ei ylemmalté taholta, vaan
se on jopa vetanyt mattoa alta. Luottamuspula voi olla hankalin. Tukea ja neuvoja saatava, jos
ei 0saa itse paattaa tai ratkaista ongelmaa. Oman esimiehen tuki oltava. (H5, H7,H9, H12)

Tiedottamista ja parempaa tiedon kulkua. Tiedottamisen valttdminen on vaarin. Enemmén tie-
dottamista ja paéllyston esilletuloa. Huhujen alasampumisen on tultava tarpeeksi korkealta
taholta. Aina ei riitd etta l&hiesimies yrittaa torjua niitd. P&allikon tiedotustilaisuus ja tydvuoron
kuukausipalaverit ovat jaaneet pois. YIhaalta tulisi tulla enemmén informaatiota, koska huhut
aiheuttavat hairioité ja ongelmia (H1, H2, H11)

Kehityskeskustelut tarkeitd, mutta ne ovat kuitenkin vain kerran vuodessa, asioita olisi kaytava
I&pi joiltain osin jopa viikoittain. (H5)

Ylemman tason paatdsten eteenpdin laittamisessa huomioitava toteuttamiskelpoisuus, Tuntuu
joskus ettd sitd ei huomioida ylemmassa johdossa riittavasti. (H8)

Ylin johto enemman l&snd, koska osa ei ole ehké néhnyt lainkaan ylinta johtoa. Tulisi ymmar-
tad, ettd asiat koskettavat kaikkia. (H1)

Asioita hoidetaan ohi virkatien ja siind onnistutaan joskus, jolloin siita tulee sitten tapa. Esi-
miesten ei pitéisi antaa mahdollisuutta virkatien ohittamiseen, vaan palautettava asia virkatielle.
(H12)

Tyovuoron palomestari- ja paloesimiesasemassa olevat kaipaavat ylemmaltad johdolta
selkeitd pelisdéntoja, toimintaohjeita, linjakkuutta ja toimivaltuuksia oman esimiestyon-
s& tueksi. Tassd suhteessa selkeyden kaipuu pelisadntoihin ja toiden jarjestelyihin on hy-
vin linjassa teorian kanssa. Osana kappaleessa 2.1.3 esitettyj& toimivan organisaation pe-
rusedellytyksia ndma tekijat ovat kaksi peruspilaria. Epdvarmuuden ja epaselvét toimin-
taohjeet tydvuoron esimiesasemassa olevat kokivat myos erittdin hankalaksi oman tyon-
s& kannalta. Linjakkuutta linjaorganisaation ja virkatien noudattamisessa, sek& ylempien
tahojen tukea vaikeissa asioissa alemman tason esimiehille pidettiin myds tarkeanda. Pa-
rempaa tiedonkulkua ja tiedottamista kaivattiin myds ylemmalt& taholta ja siihen liitty-

vaa ylemman paallyston lasndoloa saisi olla myds enemman.
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Kysymys: Mitké& olivat mielestasi keskeisimmat henkildjohtamiseen liittyvat tekijat, jot-
ka sinun oli otettava huomioon siirtyessasi esimiestehtéviin?

TAULUKKO 25. Tydnjohtotason kysymyksen 14 vastausten tiivistelméa

Hankittava omalla osaamisella ja esimiestaidoilla auktoriteetti, ei riita ettd on kaksi tdhted olka-
péilld. Ettd osaa katsoa asioita eri ndkokulmasta, kuin palomiesnidkdékulmasta. Palomiehet eivat
osaa katsoa asioita alipaallyston tai paallyston ndkokulmasta. Vasta paallystdasemaan siirtymi-
sen myoté4 havaitsi asioihin uuden vinkkelin. Esimiesndkdkulmaa ei ymmarrd, ennen kuin on
ollut siind tehtavassa. Taytyi astua asioiden ylapuolelle siirtyessdén miehistdsta esimieheksi ja
johtamaan entisid kollegoja. Onko minusta siihen? Henkinen valmistautuminen tarkeédd. Oman
puolen ottaminen, sek& puun ja kuoren valissa olemisen tiedostaminen. Haaste tuli siitd, ettd
valill4 olit miehistdd ja vélilla alipaallystod, haasteet ja roolittuminen eri tydvuoroissa. Et ole
oikein palomies end4, mutta et esimiesk&an. Saada esimiehend luottamus, mika sille tasolle
kuuluu ja tulla toimeen kaikkien kanssa. Auktoriteetin saavuttaminen, uskottavuustekijat kun
nuorena tehtavadn tuli. ”Rivista rivin eteen”, sijaisen asemassa, ettd pystyy ottamaan johtajan
roolia, ettd muu henkildsto tietdd sen. Osaa ottaa oman roolin henkiléjohtamisen kera siirtyes-
s&an palomiehestd oman talon esimieheksi, ei siind kuitenkaan tarvitse omaa kaveriporukkaa
romuttaa. (H1, H4, H5, H6, H7, H8, H9, H11, H12)

Tasapuolinen. Ei suosikkiasemia, uudet tyontekijat ja sijaiset samalle viivalle konkareiden
kanssa. Pyrkinyt itse tasapuolisuuteen, ei nuorten ja vanhojen tehtévia vaan kaikki tekee kaik-
kea. Tasapuolisuus ja sen vaaliminen, ettei suosi vanhoja kavereita. Tasapuolisuus ja oikeu-
denmukaisuus on muistettava siind tilanteessa erityisen tarkkaan. Oltava oikeudenmukainen.
Suhteellisen selvat menettelytavat ja pyrkié pitdmééan asiat yksinkertaisina. (H2, H4, H7, H9,
H12)

Olin tydvuoron nuorin kun siirryin esimiestehtdviin, alaisena oli myds vpk:n péaéllystod. Sijai-
suuksia oli pieniné pétking paljon. (H1, H8)

Alaisiakin voi kuunnella tehtdvissd, esimiehen on kuitenkin sanottava se viimeinen sana. Mie-
histdmessi vai esimiesmessi, esimiehen on tarke&é kdyda miehistdmessissé ja olla lasnd samas-
sa kahvipoydéssa. (H6, H12)

Jos on ollut palomiehend, niin esimieheksi siirtyminen tekee tyonkuvan yksindisemmaksi. Ei
ole helppo tehtéva, kavereita ei oikein ole misséan suunnassa ja hyvié kavereita ei voi olla alai-
sena. (H4, H7)

Jamakka, sopivan tiukka, huomioiva, johdonmukainen, empaattinen lahestymistapa, jamakkyys
ja vaativuus seké kyky puolustaa omiaan (H2)

On opeteltava hyvé henkilGstdjohtaminen jos sitd ei ole aiemmin ollut. (H4)

Pienessa tydvuorossa oli helpompaa. Miten kutakin voi késitelld, kun tuntee heidat ja pystyy
tyotehtavissd katsomaan, ettd hommat tulee tehtyd. Isossa vuorossa kesti aikansa ennen kuin
oppi tuntemaan alaiset, heidan hyva ja huonot puolet. (H3)

Suuri asia on vastuu ja pystyyko sen ottamaan. Pdivittdisissa asioissa neuvojia riittdd, mutta kun
pitdd ottaa vastuuta, tilanne muuttuu. Perustelee itselleen asioita ja ohjeita, niin silloin péé&see jo
pitkélle. (H6)

Selked enemmist0 vastaajista piti keskeisimpdnd asiana esimiestehtéviin siirryttdesséa
oman esimiesroolin ja — aseman tunnistamista, itsensd asemointia organisaatiossa ja sen
hyvaksyttdmista jollain tavalla myo6s tyoyhteisollda. Hyvaksyttavyyttd haettiin omalla
osaamisella ja esimiestaidoilla, oman auktoriteetin ja esimiesuskottavuuden seka alaisten
luottamuksen saamisen kautta. Mielenkiintoinen havainto on muutaman vastaajan to-
teamus siitd, ettd vasta esimiesasemassa pystyy ndékemaan asioita uudesta, esimiesrooliin

kuuluvasta nédkokulmasta. Esimiesty6ta sijaisen roolissa tekevat kokivat haasteeksi ja
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keskeiseksi asiaksi itsensa roolittamisen siten, ettd pystyy ottamaan huomioon oman

asemansa valilla esimiehend ja vélilla miehist6on lukeutuvana.

Tasapuolisen ja oikeudenmukaisen esimiestyén osaaminen heti esimiesuran alkutaipa-
leilla nousi myos selkeésti esille pelisdantdjen luomisen ja noudattamisen lisaksi. Téssa
lieneekin yksi tarked nakokulma uuden esimiehen alkutaipaleen tyéhon. Heti alusta al-
kaen on osattava ottaa linjakas esimiestyd, tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus huomi-
oon omassa tydssé. Alaisten kuuntelemista esimiestyon alkuvaiheissa pidettiin myos tér-
kednd, unohtamatta kuitenkaan omaa roolia tarvittaessa sen viimeisen sanan sanojana.
Tietty kaveruussuhteiden muutos tai siihen varautuminen oli erds asia, joka oli huomioi-
tava miehistdsta esimiestehtaviin siirryttdesséd. Toteamukset, ettd on noustava asioiden
ylapuolelle ja perustella itselleen asioita ja ohjeita, viittaavat ilmeisen selke&sti esimie-

hen roolin hakemiseen.

5.3 Tuplatiimin analyysi

Pelastusjohtajille tehdyn teemakyselyn kolmesta ensimmaisestd vastauksesta kokosin
analysointivaiheessa “"Top 4” vastaukset. Vuorovaikutustaidoissa ilmenevét ongelmat
nousivat kymmenessé (83 %) vastauksessa selkedsti esille, joko suoraan mainittuna tai
helposti sellaiseksi tulkittavina. Vastaavasti esimiesosaaminen, esimiestyo, esimiesrooli
tai vastaava nousi nékyviin ongelmana tai jonkin muun ongelman syyna kaikkiaan seit-
semassa vastauksessa (58,3 %). Hieman yllattden nousi esille selke& ”niskurointi tai lus-
muilu”, eli tarkoituksellinen tehtdvien tekematta jattdminen tai muu vastaava kaytoson-
gelma, joita esimiehet joutuvat tydssadn kohtaamaan. Naitd ilmeni peréti kuudessa
(50 %) vastauksessa. Tybajan kayttoon liittyvat ongelmat olivat yleisyydeltédan yllatys,
kuudessa vastauksessa (50 %) ilmeni tdmé& perusongelmana.

Esitin tdiman Top 4-tiivistelmén tuplatiimityon alussa pitdmassani lyhyessé alustuksessa.

Top 4-listaus on seuraavalla sivulla olevassa taulukossa 26.
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TAULUKKO 26. Tuplatiimin alustuksessa kaytetty Top 4-listaus

1. Vuorovaikutustaidoissa ilmenevét ongelmat nousivat kymmenessa vastauksessa selkeésti
esille, joko suoraan mainittuna tai helposti sellaiseksi tulkittavissa olevana.

2. Esimiesosaaminen, esimiestyd, esimiesrooli tai vastaava nousi ndkyviin ongelman perussyy-
nd kaikkiaan seitsemassa vastauksessa.

3. Hieman yllattden nousi esille selked "niskurointi tai lusmuilu”, eli tarkoituksellinen tehtavien
tekemattd jattdminen tai muu vastaava kaytésongelma, joita esimiehet joutuvat tydssaan koh-
taamaan. N4ité ilmeni peréti kuudessa vastauksessa.

4. Tybajan kayttoon liittyvat ongelmat eivét olleet yllattava vastaus, mutta lieva yllatys oli nii-
den yleisyys, kuudessa vastauksessa ilmeni tdmé perusongelmana.

Pelastusjohtajien 19.3.2010 kokouksen yhteydessa teetin heilld ryhmétyon Innotiimi
Oy:n kehittdm&a Tuplatiimi-menetelm&a kayttaen. Tuplatiimiin osallistui 12 henkil64,
joista seitseman oli teemakyselyyn aiemmin vastanneita ja viisi ei ollut vastannut teema-
kyselyyn. Siten kaikkiaan 21 pelastusjohtajasta opinndytetyohoni liittyvaan kyselyyn tai

tuplatiimiin osallistui 17 pelastusjohtajaa.

Asetin teemakyselyssa esille tulleiden ongelmatilanteiden ratkaisemiseen téhtaavana ky-
symyksena vain yhden ongelman Tuplatiimissé ratkaistavaksi: Miten henkildjohtamisen
ongelmia voidaan véahentda? Tuplatiimityon ristiinarviointivaiheessa nousi ongelman

ratkaisemiseksi esille taulukossa 27 esitetyt asiat.

TAULUKKO 27. Tuplatiimissa esille tulleet ongelmien v&hentdmiskeinot

1. Yhdenmukaiset, oikeudenmukaiset paatokset ja kaytannot, linjauksista paattdminen ja niista
kiinnipitdminen sek& henkilGstohallinnon selked organisointi.

2. Koulutus, esimieskoulutuksen parantaminen ja lisdédminen. T&han liitettdva vuorovaikutus-
taidot ja alaisten ké&sittelytaidot yms.

3. Perustehtaviin liittyviin ongelmiin puuttumisessa on oltava "nollatoleranssi”. Perustehtévén
méaérittely, avoin keskustelu tuloksellisuudesta, niiden maarittelyt ja mittarit.

4. Avoin puhuminen kaikista ongelmista face to face. Varhainen puuttuminen.

5. Rekrytointi, "oikeiden” henkildiden rekrytointi, rekrytointi on investointi.

6. Muita 1&hinna irralliseksi jaaneitd huomioita olivat: kuuntelemisen lisdédminen, keskustelut,
avoin ty6ilmapiiri ja erilaisten ihmisten hyvaksyminen.

Pelastuslaitosten ylimman johdon ndkemyksissé on havaittavissa kappaleessa 2.1.3 esi-
tettyja piirteitd toimivan tyoyhteison perusvaatimuksista, seka siihen liittyen erityisesti
pelisdantéihin, linjakkaaseen esimiestyéhon, esimiesten roolittamiseen ja valmentami-
seen liittyvié asioita. Selke&a yhtélaisyytta on havaittavissa myos palomestari- ja alipaal-
lystétason toiveissa laitosten ylimman johdon tuen osatekijoistd. Tuplatiimityon jalkeen
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jai aikaa vapaalle keskustelulle ennen kokousohjelman jatkumista ja siind nousi vield
esille taulukossa 28 olevia asioita.

TAULUKKO 28. Tuplatiimin jalkeisen vapaan keskustelun ydinasiat

Selked roolitus. Mité tapahtuu, kun palomies kouluttautuu esimiestehtéviin ja mité lisad, kun
siirtyy miehistotehtavista alipaallystétehtaviin? Tyonantajan edustajan vai tyontekijan rooli?

Pelastusopiston esimieskoulutus alipaallystolle ja paallystolle, antavatko ne evaita inmisten
johtamiseen ja aitoon esimiestyohon?

Tiimiytys hamérryttaa rooleja? Ei osata tiimiorganisaatiota, vaan sekoitetaan tiimity6 varsinai-
seen palvelutuotantoon liittyvadn tyohon.

Esimiesasemassa olevien roolittuminen nousi vahvasti esille vapaassa keskustelussa.
Ylimmassa johdossa arvioitiin, ettd tydvuoron esimiesasemaan siirtyvien on vaikea roo-
littua tyonantajan edustajan rooliin. Toisaalta voi asettaa vastakkaisen kysymyksen talle
asialle, tukeeko pelastuslaitos miehistosta alipaallystoon siirtyvien esimiesaseman aloit-
tamista ja roolin ottoa milla&n tapaa? Pelastusopiston antaman ihmisten johtamiseen ja
esimiestyohon téhtddvan koulutuksen méérd ja laatu arvelutti pelastuslaitosten ylinta
johtoa. Té&hén tutkimukseen liittyen vaikuttaa siltd, ettd pelastusjohtajilla ei ollut ihan
viimeisinta tietoa nykyisten alipdallystd- ja paallystétutkintojen opetussuunnitelmista,
joissa henkiléstdjohtamisen ja ihmisten johtamisen opetusta on jo lisdtty verrattuna ai-

kaan ennen 2000-luvun puoltavalia.

Mielenkiintoinen havainto on, ettd pelastuslaitosten organisaatioihin tullut tiimiméinen
ajattelu, tyoryhmissa laitosten toimintojen kehittdminen ja sitd myo6ta yhteisollisempi,
enemman yhteistyokykyjé ja vuorovaikutustaitoja edellyttava tapa tyéskennella arveltiin
yhdeksi rooleja hamérryttavéksi asiaksi. Taman suuntaisia viittauksia ovat myo6s Jarvi-
nen ja Aarnikoivu esitténeet teoksissaan eréiksi tydyhteisdjen ongelmien perussyiksi.
Tutkimus siis vahvistaa sen, etté siirryttdessa kohti tyéryhmé- tai tiimityotd, ei niiden
myo0té tulevaa uudistusta organisaatiossa osata tai ymmarreté oikein ja esimiesroolit seka

kunkin tyontekijan asema organisaatiossa alkavat hamartya.
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5.4 Yhteenveto analysoinnista ja tuloksista

Pelastusalan paallyston ja alip&éllyston peruskoulutuksessaan saama ihmisten johtamisen
ja henkilojohtamisen koulutus vaihtelee maaréllisesti valtavasti riippuen siitd, milloin
kukin on suorittanut oman ammattitutkintonsa. Alipaallyston ja paallyston peruskoulutus
on muuttunut merkittdvésti vuosien saatossa. Opintojen pituus on kasvanut paallystolla
alle puolesta vuodesta noin neljdén vuoteen ja alipaallyst6lla muutamasta kuukaudesta
vuoteen. Ilmeisesti 80-luvun lopulla silloisessa paloesimieskoulutuksessa oli jonkinas-

teista asemapalvelun johtamiskoulutusta.

2000-luvun puolenvélin tienoilla Pelastusopistossa alipdéllyston ja AMK -pééllyston
opetussuunnitelmiin lisattiin selkedt opintojaksot, joihin siséltyi henkildstéjohtamista,
ihmisten johtamista ja oman johtajuuden kehittdmistd. Tatd taustaa vasten pelastusalalla
on vield pitkan aikaa palveluksessa sellaista alip&éllystod ja paallyst6d, jotka eivat ole
saaneet yhtendista henkilostojohtamisen tai ihmisten johtamisen koulutusta alalle, vaan

esimiesty0 on opittu kokemuksen, vai pitaisikd sanoa kantapdéan kautta.

Vénska arvioi artikkelissaan johtajuutta pelastustoimessa. Johtaminen pelastustoimessa
on reaktiivista toimintaa arjen ongelmiin. Eraaksi syyksi tahan han arvioi koulutusjarjes-
telman. Hanen mukaan paéllystdé koulutetaan johtamaan pelastustoiminnan tilannetta.
Meilld ei kouluteta paallystda pelastuslaitoksen johtajaksi, paloaseman paallikoksi tai
tyovuoron johtajaksi, eli ihmisten johtajaksi, eikd meill& arjen johtamiskoulutuksessa
kerrota millaisia johtamisen vélineita tulisi olla kdytossa ja kuinka niitd tulisi kulloinkin
kayttaa. (Vanska 2009.)

Paivittainen johtaminen korostuu alipdallyston tyotehtévissa, misté syysté olisi varmistet-
tava ettd alipaallyston opetussuunnitelmassa tulisi huomioiduksi péivittéisen johtamisen
eri osa-alueet (Halonen 2009, 49). Johtamiskayténtdja tulisi kehittd siten, ettd lahella
tyovuoroja olevalla alipaallystolla olisi kdytettadvissaan nykyista enemman henkiléstdjoh-
tamistyon toteuttamista tukevia tydkaluja ja keinoja (Halonen 2009, 52). Pelastuslaitos-
ten perustehtdvan toteutumisen turvaaminen edellyttad sitd, ettd johtamiskysymykset

nostetaan avainasemaan. Pelastuslaitosten tarkeintd voimavaraa, henkildstoa johdettaessa
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tarkeimmassé asemassa on henkilostdjohtaminen. Henkildstojohtamisen tyokalujen ke-
hittdmiseen tulee panostaa tulevaisuudessa nykyista enemman. (Halonen 2009, 57.)

Mikaan pelastusalalle tdydennyskoulutuspalveluja tarjoava taho ei talld hetkelld tarjoa
johdonmukaista ja nousujohteista henkildstdjohtamisen sekda ihmisten johtamisen tay-
dennyskoulutusta. Hajanaisia, vaikkakin sisalloltdan hyvia viritelmia henkilostéjohtami-
sen taydennyskoulutukseen on vain vahén tarjolla. Pa&séantoisesti niistd puuttuu syste-

maattisuus sek& nousujohteisuus vield kokonaan.

Alueelliset pelastuslaitokset tai niiden isdntdkaupungit ovat jérjestdneet melko hyvin
esimieskoulutusta. Kyselyyn vastanneista 12 pelastuslaitoksesta sité oli jarjestetty yhdek-
séssa laitoksessa pelastustoimelle raétéloitynd koulutuksena. Kaikissa 12 pelastuslaitok-
sessa oli mahdollisuus osallistua isdntdkaupungin vastaavaan koulutukseen. Lahiesimies-
tasolle tehdyn teemahaastattelun perusteella jai epéaselvaksi millaista tdydennyskoulutus-
ta heidan pelastuslaitokset tai niiden isantdkaupungit ovat jarjestaneet esimiesasemassa
oleville. Siita voi vetaa johtopédatoksen, etté jarjestetty esimieskoulutus ei ole ollut pelas-
tuslaitoksen ns. pakollista tdydennyskoulutusta. T&lta osin eri vastaukset hajaantuivat si-
ten, ettei luotettavaa johtopaatostd voi tehdd. Kuitenkin tdmén opinndytetyon perusteella
voi todeta, ettd henkildjohtamisen tdydennyskoulutus pelastuslaitoksissa on padosin ollut
hajanaista ja epdjohdonmukaista, siitd on puuttunut nousujohteisuus ja sen vaikuttavuutta

ei padosin pidetty kovin hyvana.

Pelastuslaitosten ylimman johdon ja tyovuoroja lahelld olevan esimiestason kokemukset
ja havainnot henkil6johtamisen ongelma- ja hairi6tilanteista ja niiden syista poikkeavat
vain hieman toisistaan, yhtélaisyyksia siis on havaittavissa. Hyvin tiivistettynd ylimman
johdon nékokulmasta ongelma- ja ristiriitatilanteiden taustalla on nahtévissa (1) vuoro-
vaikutukseen liittyvid ongelmia, (2) esimiesosaamisessa ja -tydssa seka esimiehen oike-
assa roolittumisessa ilmenevid ongelmia, (3) tydajan kéyttoon liittyvia ongelmia, (4) suo-
ranaista ”lusmuilua” tai téiden valttdmistd ja siihen liittyvaé niskurointia. Edell4 esitetyt
nelja yleisintd ongelmatilanteiden taustatekijad voidaan tiivistaa vielda maarallisesti kah-
teen, mutta hieman laajempaan kokonaisuuteen, jotka ovat vuorovaikutustaidot ja esi-

miesosaaminen.
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Vuorovaikutustaitoihin liittyvien ongelmien taustalla voi pelastusjohtajille tehdyssa ky-
selyssa esille tulleina tekijoind arvioida olevan seuraavia asioita: motivointiin ja motivaa-
tioon liittyvat ongelmat, viestintdan ja tiedottamiseen liittyvat ongelmat, ihmisten kéyt-
taytyminen, esimies- ja alaistaidot sek& organisaatiokulttuuriin pesiytyneet perinteet ja
niistd aiheutuvat ongelmat. Esimiesosaamiseen ja — ty6hon liittyvind ongelmina on pelas-
tuslaitosten ylimman johdon ndkemysten perusteella tulkittavissa lahinna seuraavia asioi-
ta: tydajan kayttoa ei valvota, tyon sisdllissé on ongelmia tai siihen on pesiytynyt tyon
perustehtdvaa vaaristavia perinteitd, alaiset eivat aina arvosta esimiestdan, esimies on
virheellisella tavalla roolittunut, ei piitata ohjeista ja ihmisten johtamisessa seka organi-

saatio-osaamisessa on puutteita.

Lahelld miehistda toimivan palomestari- ja alipdéllysttason vastaajat nakivét ongelma-
ja hairictilanteiden taustalla tiivistettynd analyysiné tottumuksia ja tapoja, vanhoja perin-
teitd organisaatiokulttuurissa, viestintdan ja tiedonkulkuun liittyvét vaikeudet ja ongel-
mat, huhut ja oletukset, vuorovaikutuksen puute, persoonakohtaiset ongelmat tai ongel-
mapersoonat, tydajan kayttoon ja perustehtaviin liittyvat virheelliset oletukset, esimiehen

ja virkatien ohittamiset sekd organisaatio-osaamisen.

Pelastuslaitosten ylimmaélla johdolla teettdmani tuplatiimityén perusteella he arvioivat,
ettd henkilojohtamiseen liittyvida ongelmatilanteita voidaan véhentaa linjakkailla, oikeu-
denmukaisilla ja yhdenmukaisilla kaytannoilla sek& paatoksilld, joista pidetédan sitten
kiinni. Tarkeéksi he nakivat myos henkildstohallinnollisten asioiden selke&n organisoin-
nin. Esimieskoulutusta tulisi parantaa ja lisdt4d ml. vuorovaikutustaitoihin liittyva val-
mennus. Ongelmien ennaltaehkéisyssa ja ké&sittelyssa olisi laitosten ylimmén johdon na-
kemysten mukaan tarke&& varhainen ja avoin face to face- puuttuminen perustehtaviin
liittyviin ongelmiin, perustehtévan selked maérittely ja avoin keskustelu tuloksellisuudes-
ta sekd kaikista ongelmista. Naihin liittyy myds kuuntelemisen lisddminen, keskustelut,
avoin tydilmapiiri ja erilaisten ihmisten hyvaksyminen.

Vénska on artikkelissaan todennut, ettd ”Pelastustoimen strategioissa on yksi vika, ne ei-
vét toimi”. Otsikko ja ehkd koko artikkelikin oli hieman raflaava, mutta se herétti ajatte-
lemaan pelastuslaitosten strategiaprosessien sisaltod ja laatua sekd henkiléston sitoutta-
mista strategioihin. Vanskan artikkelissa on muutama teesi, jotka soveltuvat arvioitavaksi

my06s johtamisen ja esimiestyon ndkokulmasta. Erds niisté on vaittdma, etté pelastusalal-
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la on epéaselvyytta perustehtéavasta. Toinen mielenkiintoinen Véanskén teesi oli, ettd pe-
lastustoimen strategiat eivat ndy riittavasti arjen toiminnassa ja haluttuun tilaan paasemi-
seksi strategioilla ei voida riittdvan tehokkaasti vaikuttaa, eli toisin sanoen strategioilla ei
ole arkista tyotd ohjaavaa vaikutusta. (Vanska 2009.) Naihin Vénskén vaittdmiin on mel-
ko helppo yhtyd myos omien kokemusten perusteella. Varmaan vain hyvin harva pelas-
tuslaitoksen tyontekija kykenee tunnistamaan omasta arkisesta tyostédan pelastuslaitoksen
strategiset tavoitteet ja perustehtédvén. Pelastusjohtajien tuplatiimitydssé ja Vanskan ar-
tikkelissa esille nouseva ajatus perustehtavésta ja sen méaarittelystd on merkittavalla ta-
valla yhteneva Jarvisen (2004) kuviossa 1 esitetyn toimivan tyoyhteisdn perustan, eli sel-

keén organisaation perustehtéavén vaatimuksen kanssa.

Palomestari- ja alipaallystotaso kaipaa tydnantajalta ja laitosten ylimmalta johdolta oman
henkiléjohtamistyonsa tueksi ylimmén johdon ja péallyston nykyistd ndkyvampéé lasna-
oloa, selkeitd paatoksid, ohjeita, linjauksia, pelisdantdja ja toimivaltuuksia seka niista
kiinni pitamisté joka tasolla organisaatiossa. Né&ihin toiveisiin liittyy myds parempi vies-
tintd ja tiedonkulku, face to face- tilaisuudet ja palaverit seké taustatuki hankalissa tilan-
teissa, eikd lainkaan lahiesimiehen "ylikavelyd”. Liséksi he kaipasivat koulutusta henki-

I6stojohtamiseen.

Mielenkiintoista néissd tuloksissa on pelastuslaitosten ylimman johdon tuplatiimity®s-
sdan madrittelemien henkil6johtamisen ongelmatilanteiden véhentdmiseen tahtdévan
keinoluettelon laheinen samankaltaisuus tai jopa rinnastettavuus suhteessa asioihin, jois-

sa lahellda miehistdd oleva palomestari- ja alip&éllystétaso kaipaa ylimmén johdon tukea.

Palomestari- ja alipadllystétasoilla keinoina tunnistaa lahestyva henkilojohtamiseen liit-
tyva ongelmatilanne nousi kaikkein keskeisimmin esille omien alaisten tunteminen. Té&-
ma auttaa parhaiten ennalta tunnistamaan apellissa, eli tydvuoron vaihtopalaverissa, kah-
vipOyté- ja kéytdvakeskusteluissa, tyotehtdvien jaossa ja muissa tydpalvelukseen liitty-
vissé asioissa mahdollisesti l&hestyvat ongelmatilanteet. Samoin tdmén alaisten tuntemi-
sen myotd osaa arvioida, mitkd tyoyhteisossa esimieheltd edistamista vaativat asiat tule-

vat aiheuttamaan ongelmia.

Lahiesimiesasemassa olevat palomestarit ja alipdéllystd pyrkivat reagoimaan henkildjoh-

tamisen ongelmatilanteisiin mahdollisimman rauhallisesti, tarvittaessa pienen mietinté-
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tauon jalkeen omia dkkindisia ensireaktioita vélttdédkseen, mutta kuitenkin mahdollisim-
man nopeasti ja varhaisessa vaiheessa puuttumalla ongelmaan. Hyvéna keinona ongel-
mien kasittelyyn koettiin kahdenvaliset keskustelut osallisten kanssa, perimmaéisten syi-
den selville saaminen ja neutraalilla asenteella tapahtuva ongelmanratkaisu. Erds haasta-
teltava totesi, ettd esimiesasemassa on oltava paksunahkainen. Vaikeaksi ongelmaksi ko-
ettiin tilanteet, joissa lahiesimiesporras on ohitettu ja ylempi esimiesporras on tehnyt
alemman esimiesportaan toimivaltaan kuuluvia p&étoksié heitd tai asian taustoja lahiesi-

mieheltd kuulematta.

Kun henkil6johtamiseen liittyva ongelma- tai hairidtilanne on késitelty pois hairitsemasté
tyontekoa, koettiin tarkedksi jonkin aikaa seurata tilannetta, jotta voi todeta ongelman
varmasti olevan pois paivéjarjestyksestad. Tarked huomio oli myos se, ettd kun asia on
pois paivajarjestyksestd, ei siilhen endé esimiehen toimesta palata missdén vaiheessa. Li-
séksi erés haastateltava totesi, ettd yleensé henkildsto on tyytyvainen siihen, ettd ongelma
on ajoissa késitelty pois. Muutama haastateltava piti tarkednd, ettd esimiesten kesken
voidaan kayda keskustelua ja jakaa tietoa esille nousseista ongelma- ja hairidtilanteista
seka tarvittaessa myos ratkoa niitd yhdessé. Koettiin, ettd ”jokainen asia mika tulee eteen
kasvattavat esimiestd kohtaamaan seuraavia”, mista syysta myos niista olisi hyva keskus-
tella esimiesten kesken.

Tutkimuksen perusteella ji sellainen kuva, ettd ylimméssa johdossa ongelma- ja hairioti-
lanteiden késittely ja pyrkimys niistd oppimiseen johdon kesken on yleisempéé ja syste-
maattisempaa, kuin lahelld miehistod olevalla palomestari- ja alipdéllystotasolla. Tutki-
mus ei paljasta sitd, onko ylimmassé johdossa kasiteltdvat asiat 1&hinna sellaisia, jotka
johtavat yleensa hallinnollisiin, dokumentoitaviin toimenpiteisiin. Onko sitten vastaavas-
ti alemmalla tasolla olevilla esimiehilld kyse enemmén sellaisista ongelma- ja hairidtilan-
teista, jotka eivét johda suoranaisiin hallinnollisiin ja dokumentoitaviin toimenpiteisiin,
jolloin ne voidaan késitella suullisesti keskustellen ongelman aiheuttajan kanssa. Tdma
oletus saattaisi selittdd sen, ettd ongelmia késitellddn ylemmassa johdossa systemaatti-
semmin. Toisaalta kasittelyeron syy voi olla niinkin raadollinen, ettd vuorotydssé eri
tyovuoroissa tyoskentelevilla esimiehilld ei yksinkertaisesti ole sellaista yhteista fooru-
mia, jossa nditd oppimisen kannalta tarkeitd asioita voitaisiin kasitella luontevasti ja luot-
tamuksellisesti. Ylin johto tekee pdivatyota ja pystyy siten kasittelemaan keskendén naita

asioita vaikka paivittain.
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Esimiestydssé keskeisimmiksi huomioon otettaviksi asioiksi palomestari- ja alipéallysto-
tason haastateltavat kokivat oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden. L&hes kaikki vas-
taajat toivat esille véhintddn jommankumman ndista. Térkeind asioina esimiestyssé pi-
dettiin my0s luotettavuutta, rehellisyyttd, johdonmukaisuutta ja avoimuutta. Oma esi-
merkki tuli esille yhdessa vastauksessa ja empaattista lahestymistapaa edellytti yksi haas-
tateltava itseltdén. Toisaalta todettiin, ettd esimiehen on oltava jamékka ja vaativa, peli-
séantoja yllapitava seké valvova. Alaisten tunteminen, heikkouksien ja vahvuuksien seka
osaamisen kannalta, pidettiin myds tarkednd. Myos sitd peradnkuulutettiin, ettd esimie-
hend on tunnettava asioiden taustoja ja pidettiin huonona jos johdetaan vain asioita.
Huomionarvoista on, ettd erés vastaaja piti tarkedna kohdella kaikkia yksiloind ja myos
johtaa kutakin yksil6llisella tavalla.

Esimiestehtéaviin siirryttdessa pidettiin keskeisina tekijoind omalla osaamisella ja esi-
miestaidoilla hankittavaa auktoriteettia tai hyvaksyntda. Suosikkijarjestelman valttamista
ja uusien seka sijaisten sijoittamista samalle viivalle vanhojen konkareiden kanssa pidet-
tiin tarkedna. Alaisten tuntemisen oppiminen nousi myos esille yhtend tarkedna huomi-
oonotettavana seikkana siirryttdessa uuteen tydvuoroon. Omassa toiminnassa koettiin
hyvaksi, ettd oppi tarkastelemaan asioita esimiesndkékulmasta miehistonakékulman si-

jaan, perustelemaan asioita ensin itselleen ja vasta sitten alaisille.

Esimiesasema koettiin yksindiseksi seka puun ja kuoren valissd olemiseksi, jossa kave-
reita ei ole oikein missdan suunnassa. Esimiesten sijaisuuksia tehtéessé haasteeksi nousi
eri vuoroissa esimiehend kiertdminen ja siihen rooliin sisélle paésy joka vuorossa, kun
sitten kuitenkin valilld joutui toimimaan osana miehistod ennen vakituisempaa esi-
miesasemaa. “Et ole oikein palomies enédd, mutta et esimiesk&én” totesi joku haastatelta-
va. Nuorena esimiehend vanhojen konkaripalomiesten esimieheksi tuleminen koettiin
my0s haasteeksi. Tarkednd pidettiin sitd, ettd esimiehena on oltava mukana ja lasné myos

“miehistomessissa”, vaikka esimiehille olisikin oma messi.

TyoOnantajaltaan esimiestasolle suunnattuna henkildjohtamisen lisdkoulutuksena palo-
mestari- ja alipaéllystotaso kaipasivat asennekoulutusta vaiheeseen, jossa siirrytdan ”pa-
lomiehen saappaista” esimiestehtaviin. Lisdksi yleensd henkilostéjohtamiseen, ongelma-
ja hairidtilanteiden ratkaisemiseen valmentavaa koulutusta kaivattiin. Tarvetta olisi myos

olennaisen ja epéolennaisen erottamiseen tahtaavélle valmennukselle sekd miten eri ih-
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mistyyppien kanssa olisi toimittava. Erés haastateltava arveli, ettd “alan ongelmat ovat
varmaan yleismaailmallisia, kaikilla asemilla on vahan samoja ongelmia ja jos etsitadn

teemoja, voisi tehdd koulutuspaketteja joista olisi peruskoulutuksessa hyotya”.

Seké Jarvinen (2004) ettd Havunen ja Lavikkala (2010) tuovat voimakkaasti esille teok-
sissaan, etté tyoyhteison ongelmatilanteet ovat jokaisen tyoyhteison arkea. Niista ei kos-
kaan péasté eroon, eikd ehka ole tarvettakaan sill4 ne osaltaan edesauttavat tydyhteisdja
kehittymaén. Oleellista on se, miten néita erilaisia ongelmia ja hairidtilanteita kyet&én
tyOyhteisossa kasitteleméén. Kasittelykyky paljastaa tydyhteisén toimivuuden. Jos on-
gelmia ja hairidtilanteita kyetddn kasittelemaén asianmukaisesti, ne kehittavat tydyhtei-
s04, sen toimintatapoja seka kulttuuria kohti parempaa yhteistyotd, vuorovaikutusta ja
tyOilmapiirid. Nama vastaavasti ovat tarkeitd osatekijoitd toimivassa seka kehittyvassa
tyOyhteisdssa ja ne vaikuttavat myos tyoyhteison tuloksellisuuteen ja tavoitteiden saavut-
tamiseen. Scheinin (1987) mukaan ylimmalla johdolla ja esimiehilla on avainasema or-
ganisaatiokulttuurin rakentamisessa ja kehittdmisessa. Hanen mukaansa organisaatiokult-
tuuria on yhtalailla johdettava, kuten koko organisaatiota arjessa. Aberg (2008) nostaa
esille viestinnan kokonaisvaltaisen merkityksen osana johtamistoimintaa ja kulttuurin ra-

kentumista.

Kaikessa ldhdeaineistossa nousee selkeasti esille, ettd keskeisessa asemassa ongelma- ja
hairidtilanteiden ennaltaehkdisyssa, niiden kasittelykulttuurin kehittdmisessé ja niiden
késittelyssa ovat pelastuslaitosten ylin johto ja linjaorganisaation kaikki esimiestasot.
Samoin kokonaisvaltaisessa organisaatiokulttuurin ja viestinnén kehittdmisessa onnistu-
misen avaimet ovat eri esimiestasojen k&sissa ylimmasta johdosta alimpaan tydnjohto-

tasoon saakka.

Tutkimukseni tarkoituksena oli selvittdaa sitd, miten pelastustoimen esimiestehtévissé
prosessoidaan ongelma- ja hairidtilanteita seka taustoittaa ndiden ongelma- ja héiriétilan-
teiden syitd. Tarkoituksena oli yrittada I6ytdd myods mahdollisia puutteita ongelma- ja hai-
riétilanteiden kasittelyssa. Tutkimuksen perusteella esimiestehtdvien ja — osaamisen pe-
rusasiat pelastuslaitosten organisaatioiden ylimmassé johdossa ja muilla esimiestasoilla
ovat periaatteessa hyvin hallinnassa suhteessa asiaan liittyvadn teoreettiseen taustaan.
Ongelmana vaikuttaisi olevan, miten ylin johto ja alemmat esimiestasot saadaan toimi-

maan linjakkaasti l&pi koko organisaation siten, ettd organisaation perustehtava ja siihen
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liittyvat toimivan tydyhteison muut perusvaatimukset, johtamistoiminta sekd viestinté
olisivat toimivia, mukaan lukien ongelma- ja hairittilanteiden asianmukainen ja johdon-

mukainen kasittely.

5.5 Tutkimuksen luotettavuus ja yleistettavyys

Valitsin tutkimuksen relevanssin varmistamiseksi kohteena olevan perusjoukon siten, et-
ta4 se kuvaisi mahdollisimman kattavasti ja objektiivisesti tutkittavia asioita (Churchill
1999, 497.) Pelastusjohtajat edustavat pelastuslaitosten ylinta johtoa ja ovat siten selke-
asti organisaatioidensa ylimpié esimiehid. Vastaavasti tydvuorossa esimiesasemassa ole-
vat palomestarit ja alipaéllysto edustavat selkedd paivittéistd lahityonjohtoa, joka ensim-
maisend joutuu kohtaamaan tydyhteison ongelma- ja héiridtilanteet. Heidan tyosséén ei
painotu kovin merkittavalla tavalla erilaiset asiantuntijaroolit, vaan esimiesrooli on val-

litseva rooli.

Pelastusjohtajien osalta kohderyhman, eli perusjoukon pieni koko mahdollisti kokonais-
tutkimuksen. Teemakyselyyn vastasi kohderyhmasta 57 % ja Tuplatiimitydhon osallistui
yht& iso joukko. Kun ndistd ryhmisté poistetaan péaallekkaispeitto, tutkimuksessa oli mu-
kana pelastusjohtajien kohderyhmaésté kaikkiaan 17 pelastusjohtajaa, eli 80,9 % kohde-
ryhmastd. Ymparivuorokauden vuorotyoté tekevid paloasemia Suomessa on 90 ja niissa
jokaisessa tyovuorossa on vahintddn yksi esimiesasemassa oleva (Sisdasiainministerio
2009, 7). Riippumatta vuorotyon rytmityksesta on kullakin néistd paloasemista yleensa
nelja eri tydvuoroa, joita siten on Suomessa yhteensé 360. Otokseni palomestari- ja ali-
paallystotasolta edustaa kaytanndssa neljaé eri paloasemaa ja niissa yhteensd kahdeksaa
eri tydvuoroa. Vuorotydssa ymparivuorokautisesti miehitetyistd paloasemista on tutki-
muksessa edustettuna 4,4 % ja ndiden eri tyévuoroista 2,2 %.

Tutkimuksen kohteena olleen perusjoukon otoksen edustavuutta voi pitdd hyvana. Tama
mahdollistaa sen, ettd tutkimustulokset voi yleistéa ja siten tutkimuksen relevanssi, eli
objektiivinen kattavuus tayttyy.
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Tutkimuksen validiteetin eli patevyyden pyrin turvaamaan siten, ettd valitsin pelastusjoh-
tajille osoitettuun teemakyselyyn ja tyénjohtotason teemahaastatteluun sellaisia kysy-
myksid, joilla saan vastaajilta esille kaikkein keskeisimmat esimiesty6ssé eri organisaa-
tiotasoilla esille tulevat ongelma- ja hdiridtilanteet, niiden mahdolliset syyt sek& keinot
naiden tilanteiden prosessointiin. Liséksi tyonjohtotasolla tydskentelevien palomestarei-
den ja alipaallyston teemahaastattelussa minulla haastattelijana oli mahdollisuus ohjata
haastateltava takaisin aihealueeseen, miké&li hdnen kertomansa asiat alkoivat poiketa ky-
symyksenasettelun ulkopuolisiin asioihin tai tutkimuksen kannalta ep&oleellisuuksiin.
Nailla toimenpiteilla kykenin varmistamaan tutkimustulosten ja siten tutkimuksen ennus-
te- seka sisaltdvalidiutta. (Churchill 1999, 453 -458.)

Pidan siis tutkimustuloksia luotettavina ja hyvin pelastuslaitoksiin yleistettaving, koska
pelastuslaitosten ylimman johdon ja tydnjohtotason vastauksissa oli havaittavissa merkit-
tavia yhtalaisyyksia seka naiden ryhmien sisalld, mutta myds ndiden ryhmien vastausten
keskindisessd vertailussa. Yhtéldisyyksien arvoa kohottaa vield se, ettd ndmé kaksi tut-
kimukseen osallistunutta eri esimiestasoa tarkastelevat néit4 asioita organisatorisesta
asemastaan johtuen eri viitetaustoja vasten. Luotettavuutta lisdd myos se, ettd samalla
naiden kahden eri esimiestason vastauksien yhtéldisyyksien perusteella oli vedettavissa
johtopaatods, jonka mukaan pelastuslaitosten perustehtdvassa on tarkennettavaa ja toimi-
van tyoyhteison kaikki peruspilarit eivat ole kaikilta osiltaan kunnossa.

Tutkimustulokset ovat hyvin yleistettavissa kaikkiin pelastuslaitoksiin ja niissa tehtavaan
esimiesty6hon. Tutkimukseen osallistui yli puolet pelastuslaitosten pelastusjohtajista ja
my0s omat kokemukseni pelastusjohtajan sijaisuusajalta ja sitd aiemmista esimiestehta-
vistd ovat samansuuntaisia kuin kyselyyn vastanneilla. Pelastusjohtajilla teettdméssani
tuplatiimi-rynmaétyossé ja sen jélkeisessa vapaassa keskustelussa esille nousseet ongel-
ma- ja hairidtilanteiden ehkaisykeinot viittaavat vahvasti kappaleessa 2 esitettyyn teo-
reettiseen viitekehykseen. Tyonjohtotasolla toimiville palomestareille ja alipaéllystolle
tehdyn teemahaastattelun vastauksissa on myos selkeitd viitteitd tdméan opinndytetyon
teoreettiseen viitekehykseen ja lahdeaineistoon, josta ilmenee varsin kattavasti erilaiset
tyoyhteisdjen yleiset ongelma- ja hairiétilanteiden taustat ja niiden perimmaiset syyt. Pa-
lomestari- ja alipaéllystotasolle tehtyjen haastattelujen vastauksissa oli havaittavissa jo
selke&é toistoa ja siten koen, ettd teemahaastattelujen saturaatiopiste tuli vastaan 12.

haastateltavan my6ta. Tutkimuksen varsinaiseen padongelmaan, miten pelastustoimen
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esimiestehtavissa prosessoidaan ongelma- ja hairiotilanteita, katson saaneeni luotettavat
ja kaikkiin pelastuslaitoksiin yleistettévissa olevat tulokset.

Tutkimuksen yhteydessa oli tarkoituksena selvittdd myos sitd, miten ja missa laajuudessa
esimiesasemassa oleville on pelastuslaitosten toimesta jérjestetty henkiléjohtamisen tai
ihmisten johtamisen tdydennyskoulutusta. T&lta osin koen, ettd en saanut riittavasti tietoa
tai tiedon konkreettisuus ei ollut riittdvan tarkkaa luotettavien ja yleistettavien johtopaa-
tosten tekemiseen. Pelastuslaitosten ylimman johdon (pelastusjohtajille osoitetun kyselyn
kysymys 4) ja tydnjohtotason vastauksissa (teemahaastattelun kysymys 11) oli t&lt4 osin
eroavaisuuksia niin paljon, ettd niistd on vaikea vetda luotettavia johtopéaétoksia, jotka
olisivat yleistettévissé kaikkiin pelastuslaitoksiin. Liséksi tyonjohtotasolla toimiville pa-
lomestareille ja alipééllystolle asiaan liittyvan kysymyksen 10 vastauksiin vaikutti sel-
vasti teemahaastattelussa aiemmin ennen tatd kysymysta kasitellyt aihealueet. Tyonjoh-
totasolle esittdmieni tdydennyskoulutusta koskevien kysymysten 11 ja 12 vastaukset oli-
vat myG6s jonkin verran ristiriitaiset ja lisdksi kysymyksen 12 vastaukset olivat hyvin va-
javaisia, eivétka antaneet tutkimuksen tdman osion kannalta relevanttia tietoa. Nama
esimiehille suunnattuun tdydennyskoulutukseen liittyvét tutkimuksen osa-alueen puutteet
eivat kuitenkaan vaaranna ja kyseenalaista varsinaisen padongelman, ongelmatilanteiden

prosessoinnin, tutkimustuloksia.
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6. JOHTOPAATOKSET

Pelastuslaitokset ovat henkildjohtamisen ja ihmisten johtamisen nakdkulmasta mielen-
kiintoisia tydyhteisoja ja organisaatioita. Ne ovat kriisiorganisaatioita, joita tarvitaan sil-
loin, kun yhteiskunnassa tai yksittaisessd kohteessa, maantielld tai jossain muualla ta-
pahtuu epdsuotuisa tapahtuma, onnettomuus tai sen uhka, jossa tarvitaan jarjestaytynytta
ja hyvin organisoitua seka riittavalla tekniselld kalustolla ja osaamisella varustettua
apua. Télle onnettomuuksissa apua antavalle organisaatiolle ainoa oikea johtamistapa on
autoritaarinen, lahes sotilaallisesti jarjestaytyneelle organisaatiolle soveltuva johtamista-

pa, jossa yksi johtaa alijohtajia ja jotka edelleen johtavat omaa miehistodan.

Paloasemalla, asemapalveluksessa tai paivittaisjohtamisessa, kumpaa termid halutaan-
kaan kayttaa, ei autoritadrinen “keikkapaikoille” soveltuva johtamistapa endd nykyaan
toimi. Sielld on osattava johtaa ihmisié ja asioita, mutta erityisesti niitd ihmisia. Johtami-
sen perustana olisi oltava pelastuslaitoksen strategiset tavoitteet, palvelutasopéatos, toi-
minta- ja taloussuunnitelmat sek& asiakkaiden tarpeet.

Pelastuslaitoksissa eri tason esimiestehtdvisséd tydskentelee valtavan heterogeeninen
joukko. He ovat saaneet peruskoulutuksensa esimiestehtdviin eri vuosikymmenilla hyvin
erilaisiin opetussuunnitelmiin pohjautuvissa opinnoissaan. Vanhat organisaatiokulttuurin
tavat ovat vield vaikuttamassa uusissa alueellisissa pelastuslaitoksissa ja niissa kaydaan
“taistelua” vanhan kulttuurin ja tapojen puolesta, kun vastapuolena on tarve uudistaa
kulttuuria ja toimintatapoja. Pelastustoimen perusfilosofiassa on tapahtunut muutos, jos-
sa onnettomuuksien ennaltaehkaisytyon tarkeyttd ja merkitysta painotetaan entista enem-
man osana pelastuslaitosten perustehtévid. Taman filosofian jalkauttaminen asenteisiin

on viela kesken.

Onko pelastuslaitoksissa tapahtuva johtaminen ja esimiesty0 sitten aivan surkeaa? Ei
ole, on lyhyt vastaus tdman tutkimuksen perusteella. Kehitettédvaa siina kuitenkin on I&pi
koko linjaorganisaation. Johtamistoiminnan ja esimiestyon kehittdmisessa on silti oltava
realisti, kaikkia ongelmia ja hairiotilanteita ei koskaan saada ennaltaehkaistya. Niité tu-
lee aina olemaan riippumatta siitd, miten hyviad esimiehid pelastusalalle saadaan koulu-
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tettua. Mutta, jospa esimiesosaamisen ja organisaatioiden kehittdmisella ongelmia ja hai-
riétilanteita saataisiin vahennettyd, ja sitd kautta myods tyoilmapiirid ja tydhyvinvointia

parannettua.

Kaikilla pelastuslaitoksilla on visionsa, palvelu- tai toiminta-ajatus ja niiden tehtévét se-
k& tavoitteet on madritelty palvelutasopédétoksissa, toiminta- ja taloussuunnitelmissa.
Onko ndiden jalkauttamisessa koko organisaatioon onnistuttu? Ei ehk& parhaalla mah-
dollisella tavalla. Vastuussa perustehtavén, strategian, palvelutasopadtoksen ja muiden
pelastuslaitosten toiminnallisten sek& taloudellisten tavoitteiden jalkauttamisessa koko
organisaatioon, ovat ylin johto ja kaikki linjaorganisaation esimiestasot.

Tutkimukseni pohjalta tulisi pelastuslaitosten strategisten tavoitteiden, vision, palvelu-
tai toiminta-ajatuksen perustalle pelastuslaitoksissa maéaritella selkeé perustehtéva, jonka
paalle mééaritelladan toimivan tydyhteison pilarit ja niiden siséltd. Se ei riité, ettd ndiden
madrittely tehdaén laitosten ylimmassa johdossa, vaan siihen tyohon on sitoutettava mu-
kaan pelastuslaitosten keskijohto seké lahelld tydvuoroja oleva paallysto ja alipaallysto.
Tavoitteena sitouttamisella on, ettd ylimmastd johdosta tydvuorojen esimiestasoon saak-
ka linjaorganisaation eri esimiesportailla on yhteinen ndkemys perustehtavastd, tyonte-
koa tukevasta organisaatiosta, tyontekoa palvelevasta johtamisesta, selkeistd toiden jar-
jestelyistd, yhteisistd pelisdadnndistd, avoimen vuorovaikutuksen merkityksesté seké toi-

minnan jatkuvasta arvioinnista.

Taman liséksi on pelastuslaitoksissa maariteltava eri tasolla toimiville esimiehille heidan
omat perustehtdvansa ja sen myoté roolitettava sek& asemoitava heidat suhteessa koko
organisaatioon niin selkeasti, ettd jokainen tyontekija tietdd kunkin esimiehen aseman,

tehtavat, toimivallan ja -vastuut riittavalla tasolla.

Edella olevan prosessin jalkeen organisaation eri tasoilla tyoskentelevien esimiesten teh-
tavana on tuoda péivittdisessa arjessa riittdvan kirkkaasti esille alaisenaan toimiville pe-
lastuslaitoksen perustehtdva, strategiset tavoitteet ja toiminnan pelisaannot. Erityisesti
namé asiat on tuotava esille siitd nakokulmasta, mitd ndma ylevasti ilmaistut perustehta-
vaét, strategiat, pelisadannot jne. tarkoittavat kaytdnnossa arjen tydskentelysséd ja miké on
kunkin tyontekijan rooli perustehtdvén toteuttamisessa. Samalla esimiesten on térkeda
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muistaa, ettd heidan oma esimerkki on tarkedssé asemassa perustehtévan ja strategian ar-

jessa toteutumisessa.

Pelastuslaitosten visio, strategiat, palvelutasopaatos, perustehtava ja toiminnan
pelisédnnot on jalkautettava systemaattisesti 1api koko linjaorganisaation ja eri-
tyisesti kaikki esimiestasot on sitoutettava niihin. Ydinkysymys, johon kaikilla
organisaatiotasoilla on naiden perusteella kyettava vastaamaan, on: Mitd nama

merkitsevat tydssani ja miten ne nakyvat omassa arkisessa tydssani?

Edelld kuvatun ohjelman tai strategiaohjauksen, jos sité siksi voi kutsua, vieminen I&pi
koko linjaorganisaation ja kaikkien esimiesportaiden, vie vaistaméttd aikaa ensimmaisel-
14 kerralla. Se ty0 ei saa jaadda kuitenkaan kertaluonteiseksi tai ainutkertaiseksi. Sen to-
teutumista on arvioitava ja tarvittaessa korjattava vuosittaisilla toimenpiteilld ja palave-
reilla, joiden perusteella tehdéaén tarvittavia korjausliikkeitd. Samalla palautetaan mieliin
eri esimiestasojen tehtdvia ja roolia perustehtavan toteuttamisessa. Tuloksena téllaiselle
ohjelmalle ja strategiaohjaukselle on entista toimivampi tyoyhteisd, vahemmén ongel-
ma- ja héiridtilanteita, selkedmmin yhtendinen ja yhteisdllinen tapa tehda toita perusteh-
tavén ja tavoitteiden saavuttamiseksi, avoimempi vuorovaikutus ja toiminnan jatkuva ar-

viointi.

Koska pelastuslaitoksissa on peruskoulutukseltaan erittdin heterogeeninen joukko ihmi-
sid esimiesasemassa, olisi perusteltua jos Pelastusopisto tai muu pelastusalalla omaksi
koettu, koulutuspalveluja tarjoava taho kehittaisi pelastustoimen esimiestehtavissa tyos-
kenteleville suunnatun tdydennyskoulutusohjelman. Ohjelmassa keskityttéisiin esi-
miesosaamisen ja ihmisten johtamisen kehittdmiseen. Tdméa tdydennyskoulutus tulisi
laatia sellaiseksi, ettd se on toteutettavissa ainakin osittain pelastuslaitosten alueilla, jol-

loin koulutukseen osallistuvien maarad kyettdisiin lissdmaan.

Pelastusalalle on tarpeen kehittd& eri tason esimiestehtévissa tydskenteleville
suunnattu taydennyskoulutusohjelma, jossa keskitytdan ihmisten johtamiseen
liittyvan osaamisen kehittamiseen.

Tutkimuksessani oli tarkoitus selvittda osaltaan my6s keinoja ongelma- ja hairiétilantei-

den ennaltaehkdisyyn. Nakemykseni mukaan keskeisimmat keinot ovat tdmén tutkimuk-
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sen myo6ta loytyneet ja ne ovat edelld téssé kappaleessa laatikoissa korostetusti esitetyt
asiat. Varsinainen néiden keinojen mallintaminen ei sisaltynyt tdmén opinnaytety6n ta-
voiteasetantaan. Téllaisten mallien laatiminen edellyttdisi syvéllisempaa pelastuslaitos-
kohtaista tietdmystd organisaatiosta ja siind vaikuttavista kulttuuritekijoista strategian ja
perustehtdvan jalkauttamisprosessin laatimiseksi. Myoskaan esimiesasemassa toimivien
taydennyskoulutusohjelman mallia varten tdma tyo ei anna riittavaa tietoa. Téallaisen oh-
jelman laatiminen vaatisi oman opinnédytetyonsd, jossa syvennytdan hyvin syvéllisesti
tdmén hetkisiin paallyston ja alipaéllyston ammatillisen peruskoulutuksen ihmisten joh-

tamisen ja henkilostdjohtamisen opetussuunnitelmiin.

Olisi ehka kokonaan oman tutkimuksen ja opinnédytetyon paikka tutkia, miten nykyisilta
alipdallysto- ja padllystotutkinnoilta valmistuvat kokevat Pelastusopistossa saamansa
ihmisten johtamisen, henkiljohtamisen koulutuksen annin. Antaako se heille valmiuk-
sia toimia ihmisten johtajina? T&ssé tutkimuksessa ei ollut mahdollista tutkia tata koko-
naisuutta riittavasti, vaan talta osin oli pitaydyttdva viimeisimpien opetussuunnitelmien

pintapuoliseen analysointiin.

Alipaallysto- ja paallystotutkinnon suorittaneiden kokemuksia saamastaan
ihmisten johtamisen, henkilojohtamisen koulutuksesta suhteessa kaytannon
tyGelamaan tulisi tehda syvallinen tutkimus erikseen. Tasté osa-alueesta olisi
mahdollista tehdd pitempiaikainen seurantatutkimus, jotta saatavaa tietoa
voitaisiin hyodyntaa pelastusalan ammatillisessa perus- ja tdydennyskoulutuk-

sessa tulevaisuudessa.

Tama tutkimus ja opinnaytetyd kokonaisuudessaan herattivat myos kysymyksen siitd, et-
td onko pelastuslaitoksissa ilmenevéa tyoyhteisddynamiikkaa tutkittu riittdvasti tai
yleensd ottaen lainkaan, vastausta en tiedd. Pelastusalalla hyvin vahvasti eldva késitys
siitd, ettd tydvuoro on vuorotyotd tekevélle kuin toinen perhe, herattdd mielenkiintoisia
kysymyksia pelastusalan tyoyhteisodynamiikan suhteesta organisaatiokulttuuriin, pelas-

tuslaitosten toimintatapoihin seka tyévuorokoheesion maailmasta.

Mika vaikutus talla toinen perhe” -asenteella ja -kasitteelld on pelastuslaitoksissa ihmis-
ten johtamiseen ja yleensa henkildstojohtamiseen? Aiheuttaako se osaltaan joitain on-

gelma- ja hairidtilanteita? Onko henkilon siirtdminen tyGvuorosta toiseen siis “perheen
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hajottamista”, vékivaltaa tyontekijan itsendisyyden tunnetta kohtaan? Onko tydvuoron
esimies se “perheen isd” joka rankaisee, palkitsee, valittaa tai on taydellisen vélinpitdma-
ton perheestdén? Enté tydvuoron esimiesten sijaisena toimivat? Ovatko he joitain kdypa-
l&isia, yhden illan huumaa tai syrjahyppyja hajonneessa perheessa?

Pelastuslaitoksissa voimakkaasti ilmenevaa tydyhteiso- ja tydévuorodynamiik-
kaa tulisi tutkia perusteellisesti, jotta ymmarrys kasvaisi siitd, mitka tekijat
vaikuttavat sen muodostumiseen ja miten tdma tyévuorojen tydyhteisddyna-
miikka vaikuttaa ongelma- ja hairiotilanteissa.

Pelastuslaitokset ovat siindkin mielessa mielenkiintoisia tyoyhteisoja, ettd en tieda yh-
tddn muuta sellaista toimialaa, missd tyontekijat kéyvat melko aktiivisesti vapaapéivi-
ndan tai lomallaan “muuten vain” pydrahtamdssa tyopaikallaan tai muilla paloasemilla,
saatikka muiden pelastuslaitosten paloasemilla kotimaassa tai jopa ulkomaan lomamat-
koillaan. Jokin outo voima meité pelastuslaitosten tyontekijoité vetadd paloasemille myos

vapaa-ajallamme.

Tutkimuksen luotettavuutta, patevyyttd ja yleistettdvyyttd voi pitdd hyvand suhteessa
kaikkein keskeisimp&an tutkimusongelmaan: miten pelastustoimen esimiestydssa pro-
sessoidaan ongelmatilanteita? Kohderyhmévalinnat onnistuivat hyvin ja niiden pohjalta
sain yhdenmukaista keskenddn rinnastettavissa olevaa, teoriaa vahvistavaa tietoa suh-
teessa teoreettiseen viitekehykseen sekd naiden kahden keskeisen kohderyhman, ylim-
man johdon ja tyonjohtotason ndkemysten vertailuun. Tutkimukseen osallistuneen pe-
rusjoukon edustavuus oli hyvé, yli 80 % pelastusjohtajista oli mukana tutkimuksessa ja
vuorotyota tekevat paloasemat ja niissé toimivat tyévuorot esimiehineen olivat riittavélla

otoksella mukana teemahaastatteluissa.

Tutkimuksen pé&dongelman ohessa oli tarkoitus selvittdd pelastuslaitosten jarjestamaa
tdydennyskoulutusta, mutta siind en onnistunut parhaalla mahdollisella tavalla. Pelas-
tusalan esimiesasemassa toimivien taydennyskoulutuksesta, sen laajuudesta ja laadusta
en saanut riittdvan luotettavaa tietoa, jotta sen pohjalta voisi tehda pitkélle menevia joh-
topééatoksia. Tama ei kuitenkaan heikennd padongelmaan liittyvan tutkimuksen luotetta-
vuutta ja yleistettavyyttd. Toisaalta tdmékin tulos on erddnlainen tulos. Se kuvannee eh-

ka sitd, ettd pelastuslaitosten esimiesasemassa olevien tdydennyskoulutus ihmisten joh-
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tamisessa, henkildjohtamisessa on ilmeisesti hyvin hajanaista ja siitd puuttuu selked nou-
sujohteisuus tai tavoitteellisuus. Koulutustilaisuudet ovat toisistaan irrallisia eika kohde-
ryhmien tavoitettavuutta voi ehka pitdd kovin hyvana.

Tama tutkimus ja opinndytetyd olivat prosessina minulle itselleni varsin opettavaiset.
Joiltain osin tietyt omat oletukseni saivat vahvistusta ja joiltain osin tein hieman yllatta-
vid 10yt6ja pelastuslaitosten ihmisten johtamisen ja henkildéjohtamisen viitekehyksesté.
Mielenkiintoisimpana 16ytona pidan sitd vaikutelmaa, ettd pelastuslaitosten ylin johto ja
tyonjohtotason esimiehend toimivat kulkevat tavallaan eritahtisesti. Talléin suorituspor-
taassa toimiville oma organisaatio ei nayttdydy kovin linjakkaana kun eri esimiestasojen

toiminnasta on havaittavissa ristiriitaisuuksia.

Sain tast itselleni hyvia evaitd oman esimiestyoni ja toimintani kehittdmiseen henkil6-
johtamisessa, toivottavasti kykenen hyodyntdmaan tdysimééraisesti saamani tiedon ja
opin. Jatan viel& erikseen itselleni omaan harkintaan sen, teenko tahan opinndytetydhon
pohjautuvan esimiestyon oppaan. Véhintaankin tulen tekeméan luentomateriaalipaketin,
jota pyrin kéyttamaan hyvéksi omissa tulevissa tehtévissani Jokilaaksojen pelastuslaitok-

Sessa.
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OPINNAYTETYO LITE 1
Teemakysely

23.2.2010
TEEMAKYSYMYKSET PELASTUSLAITOSTEN YLIMMALLE JOHDOLLE

Ylin johto tarkoittaa tassa tapauksessa pelastusjohtajaa tai hanen l&heisinté sijaista. Kysymysten
taustalla olevan opinndytetyon aihe seka yleisesittely ilmenevét saatteesta.

Kysymykset:
1. Millaisia henkilojohtamiseen (ihmisten johtamiseen) liittyvid ongelmatilanteita on tullut organi-
saatiosi eri tasoilta Sinun tietoosi (tai joihin on pyydetty Sinulta k&sittelyohjeita tai jotka ovat siirty-

neet Sinun kasiteltavaksi) tai mitd ongelmatilanteita Sind olet kohdannut omassa esimiestydssasi ja -
roolissasi?

2. Millaisia henkil6johtamisen (ihmisten johtamisen) ongelmatilanteita oletat tai tiedat alaisenasi
toimivien, eri organisaatiotasoilla esimiesasemassa olevien kohtaavan kaikkien yleisimmin? Kuvai-
le mielestasi kolme yleisintéa.

3. Millaisia perusongelmia on mielestési havaittavissa ndiden esimiestytssé ilmitulleiden henkil6-
johtamisen ongelmatilanteiden taustalla?

4. Valmennetaanko/koulutetaanko (onko valmennettu/koulutettu) laitoksesi esimiehid ihmisten joh-
tamiseen ja/tai esimiestyohon liittyvien henkildjohtamisen ongelmatilanteiden kohtaamiseen?

Jos ei ole, niin miksi ei?

Jos kylla, niin tee lyhyt kuvaus siséllostd, kestosta, valmennuksen/koulutuksen jérjestajasta jne.

5. Kasitelldadnko pelastuslaitoksessasi henkildjohtamisen ongelmatilanteita, niiden mahdollisia syita,
késittelyprosessia ja lopputuloksia esimiesasemassa olevien nakdkulmasta ja organisaation osaami-
sen kehittdmisen/oppimisen ndkokulmasta?

Jos vastasit kyll&, kuvaile lyhyesti miten ja milla foorumilla, laajuudella tms.

Jos vastasit ei, perustele vastaustasi hieman.



OPINNAYTETYO LIITE 2
Teemahaastattelu esimiehille

Taustakysymykset:

Vastaajan iké Virka-asema
Tyokokemus pelas- Peruskoulutus
tusalalta

Tyokokemus esimies- Pelastusalan koulutus
tehtavissa

Ty0Onantajat pelas- Nykyinen ty6nantaja
tusalalla

1. Minkalaisiin tilanteisiin liittyvia ongelma- tai hairittilanteita olet kohdannut esimiestehtavissé
ihmisten (henkilo-) johtamistilanteissa?

2. Mité syité oletat olleen ndiden ongelma- tai hairidtilanteiden taustalla?

3. Mill& keinoin kykenet tunnistamaan lahestyvan henkildjohtamiseen liittyvan ongelmatilan?

4. Miten sind esimiehend reagoit henkildjohtamisen ongelma- tai hairidtilaan?

5. Kun henkiléjohtamisen ongelma- tai hairiétilanne on kasitelty pois hairitsemasta tyontekoa,
miten esimiesten tulisi tallaisten jalkeen toimia?

6. Oletko saanut ammatillisessa peruskoulutuksessa koulutusta tai valmennusta esimiestehtévissa
mahdollisesti vastaan tulevien henkildjohtamisen ongelmatilanteiden tunnistamiseen, havaitse-
miseen, niihin reagointiin sek& niist4 oppimiseen?

7. Onko saamasi henkildjohtamisen koulutus mielestési ollut riittavad esimiestehtéviési silméllapi-
taen?

8. Mité aihealueita olisi pitanyt olla enemman?
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9. Mitka ovat mielestési keskeisimmat henkildjohtamiseen liittyvat tekijét, joita sinun on otettava
huomioon ollessasi esimiestehtavissa?

10. Millaista henkildjohtamisen lisékoulutusta katsot ettd esimiestehtévissa oleville tulisi jarjestaa?

11. Onko tyOnantajasi jarjestanyt esimiesasemassa oleville henkiljohtamiseen liittyvaa tdydennys-
koulutusta?

12. Onko se ollut mielestasi riittavaa?

13. Mitd tai millaista tukea tai apuvalineitd eri esimiestasoilla tydskentelevien pitdisi saada tydanta-
jalta tai laitoksen ylimmaélté johdolta henkildjohtamiseen?

14. Mitké olivat mielestasi keskeisimmat henkildjohtamiseen liittyvat tekijat, jotka sinun oli otetta-
va huomioon siirtyessasi esimiestehtéviin?



