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Tama tutkimuksellinen opinnaytetyo, kasittelee tydhyvinvointia ja siihen liittyvaan tyoilmapiirin
huolehtimisen tarkeytta tydyhteistéssa. Opinnaytetyd on tehty kayttaen kirjallisuuskatsauksen
metodia, osana laadullista, kvalitatiivista tutkimusmenetelmaé. Opinnaytety6ta on tehty
paaasiallisin tarkoituksin opasteena tai auttavana ohjeena esimiehille tai niiden asemassa
oleville tydyhteisdssa, auttamalla ja tukemalla heitd omassa tytssaan.

Opinnaytetyd sisaltdad laadukasta, tutkittua tietoa siita, mika itseasiassa sana tydilmapiiri on ja
mité se kaytannossa tarkoittaa, kun aiheesta puhutaan. Kirjallisuuksien avulla on selvitetty
kyseista aihetta laajalla tasolla ja aihetta on rajattu niihin alalukuihin ja tutkimuskysymyksiin, jota
kirjoittajaa on kiinnostanut opinnaytetyon laatimisen aikana. Naméa aiheet ovat olleet ty6ilmapiiri
itsessaan, yleiset ongelmatilanteet tydyhteisdssa ja niiden ennaltaehkaiseminen, seka
tydyhteison kehittaminen.

Ongelmatilanteiden luvussa, on otettu esille ne tydyhteisén ongelmatilanteet, jotka katsotaan
olevan yleisia ja valitettavasti useasti myds havaittavissa ty6ilmapiirin keskitéssa. Tassa luvussa
kasitellaan ongelmatilanne yksi kerrallaan omassa alaluvussaan, jossa myds on esitelty tapoja
ja keinoja, kuinka kyseista ongelmatilannetta olisi mahdollista ennaltaehkaista niin, ettei siita
synny laajempaa ongelmaa tydyhteistssa.

Tyoyhteison kehittdmismenetelmien luvussa on koitettu I16ytaa vastausta kysymykseen, kuten
kuinka tydyhteisda voitaisiin kehittaa entista paremmaksi ja l0ytaako sieltd menetelmaa tai apua
siihen, kuinka esimerkiksi huonoa ty6ilmapiiria saataisiin takaisin jaloilleen ja kehitettya
parempaan suuntaan.

Lopuksi tassa opinnaytetydssa on kirjoitettu omia pohdintoja seka johtopaatoksia sen mukaan,
mit& kirjoittajana on oppinut opinnaytetydn prosessin aikana.
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1 Johdanto

Jokaisessa tyOpaikassa Suomessa ja maailmassa on olemassa yksi hyvin tarkea osa
jokapaivaisessa toiminnassa, jota jatkuvasti yritetddn kehittaa, parantaa ja yllapitaa hyvalla tasolla.
Tama tarkea osa kutsutaan tydhyvinvoinniksi, joka on aarimmaisen tarkedd moneltakin kannalta
yksinkertaisesti vain yritystoiminnan parantavuuden ja yllapitamisen kannalta. Tydhyvinvointi
itsessaan, voi kasittéda olevan laajakin aihe, johon kuuluu monta eri osa-aluetta. Naihin
osa-alueisiin kuuluu muun muassa tydilmapiirin kehittdminen ja parantaminen, johon kiinnitetaan
huomiota monella eri tavalla, jotta tyontekijat viihtyisivat tydpaikallaan ja tekevat myds omalta

osaltaan tuloksellista tyota.

Aron (2018, 9) mukaan, ty6ilmapiiri on ylivoimaisen tarked, kiehtova ja valitettavasti samalla usein
lian vahalle huomiolle jaava aihepiiri. Samaa mielta olen Aron kanssa siita, etta tyoilmapiiri
aiheena, jaa tyopaikoissa usein huomaamatta vaikka se onkin tarkea aihe. Miksi nain? Aron (2018,
9) mukaan han ei tieda, onko suomalaisen yhteiskunnan yhteisdllisyyden yleinen mureneminen
syyna siihen, ettéd huomio kiinnittyy paljon enemman yksilétason asioihin, kuin mita ryhmailmidihin

pitéisi kiinnittdd huomiota, varsinkin kun tuloksellisinta olisi tydstaa ryhmatason asioita.

Kiinnostus yhteisollisyyteen on viime aikoina ollut nouseva trendi, joten toivoa paremmasta on
paljon. (Aro 2018, 9). Itse ty6ilmapiiriin on syyté kiinnittda huomiota ongelmiin, toisin sanoen
ratkaisemattomiin tydilmapiiriongelmiin, jotka voivat Aron (2018, 9) mukaan jopa "valua”
tyontekijoiden ongelmiksi. Tytskentely huonossa tydilmapiirissd, saattaa johtaa pahimmassa
tapauksessa jopa uupumiseen, masentuneisuuteen ja ahdistukseen tyontekijoiden kesken, joka voi
olla vakava uhka tyontekijoiden tyokyvylle. (Aro 2018, 9). Se, ettad tyontekijat voi hyvin
tyopaikoissaan on aarimmaisen tarkeata esimerkiksi myos asiakastydssa, silla hyvaa kokemusta ei
pysty tuottamaan ilman hyvaa tyontekijdkokemusta, ainakaan kestavalla tavalla ja pitkajanteisesti.
(Aro 2018, 10).

Huonossa ty6ilmapiirissa, kun tyontekijat voi huonosti, voi pahimmassa tapauksessa johtaa myos
tydyhteisollisiin ongelmatilanteisiin, jopa tyopaikkakiusaamistakin saattaa esiintyd. Huonossa
tyGilmapiirissa, riskind on myos koko tydyhteisén tehon vaheneminen seka tulosten maaréén ja
laadun huononemiseen, puhumattakaan henkilokohtaisesta karsimyksestéa kiusatuille ja heidan

l&heisilleen, kuten myds lahella oleville kollegoille. (Korhonen 2009, 47).

Tyo6hyvinvointi ja hyvinvoiva sekd onnellinen elama ylipaataan, muodostuu aineellisten ja
taloudellisten tekijoiden lisdksi myos psyykkisista, henkilokohtaisista ja elamyksellisista
tosiasioista. Tutkimuksen ja teorian tasolla, tdh&n on heratty vasta myéhemmassa

vaiheessa (Dunderfelt 2012, 16). Ennen vanhaan psykologiaa ja ihmissuhdetaitoja pidettiin



tydelaman tutkimuksessa niin sanottuna pehmeéana tietamisena. Tutkijat ja alan huippukonsultit
keskittyivat talouden, tekniikan ja juridiikan lainalaisuuksien esittamiseen. Ajattelumallina oli, etta
toissa kayvien ihmisten hyvinvointi seuraa taloudellista menestysta. Talous, tekniikka, tehokkuus ja
juridiset sopimukset tulee olla kohdallaan, tasta ei synny kiistaa mutta siita ei automaattisesti
seuraa ihmisten hyvinvointia (Dunderfelt 2012, 15). Esimiehet ja alaiset saattavat silti riidell&,
vaikka koneet toimivat moitteettomasti ja tehdas tuottaa hyvia hyodykkeita. Yksittainen ihminen voi
myo6s kokea, ettéd hdnen oikeuksiaan poljetaan tai tuotanto toimii vain siksi, ettd ihmiset tekevét
likaa tyota ja vaaralla tavalla, kunnes palavat loppuun (Dunderfelt 2012, 16).

Tana paivana on itsestaan selvad, ettd ihmisten hyvinvointiin taytyy osata vaikuttaa rakentavalla
tavalla ja, ettd hyvinvoiva energinen tyontekija on tarkea menestystekij organisaatiolle. Kaytannén
tasolla ei aina ymmarreta, miten hyvaa vointia ja rakentavaa yhteisty6téa saadaan aikaan, vaikka se
onkin tyépaikoissa hyvinkin tiedostettu (Dunderfelt 2012, 16).

Tassa tutkimuksellisessa opinnaytetydssa, on tutkittu tydilmapiirin merkitysta tydyhteisdissa — mita
se sisaltad, kuinka se tunnistetaan olevan hyva ja huono, sen ongelmatilanteiden (kuten
tyopaikkakiusaaminen) tunnistaminen ja ehkdiseminen, seka kuinka tydyhteisoa ja tydilmapiiria

kehitetaan paremmaksi ja yllapidetaan hyvana, tyontekijdiden parasta ajatellen.
1.1 Opinnaytety®n tavoite ja rajaus

Tavoitteena tassa opinnaytetydssa on paaasiassa ollut selvittdad mista tyoilmapiiri koostuu, miten
sita voisi parantaa ja yllapitdd hyvana ja tasapainoisena seka milla tavoin ja keinoin, sita voidaan
kehittd& paremmaksi. Tavoitteessa on selvitetty ero siitd, miten tunnistaa hyvan ja huonon
tyGilmapiirin, 10ytadko sieltda syyn mahdolliseen ongelmatilanteen syntymiselle tydilmapiirissa ja
kuinka sita voidaan ennaltaehkaista. Jokaisessa tydpaikassa esiintyy aina jotain konfliktitilanteita ja
tasta syystd, opinnaytetydn rajauksessa ja keskittymisessa on tutkittu [ahemmin tietoa
tydilmapiirissa olevia yleisia ongelmatilanteita, jotka voivat esimerkiksi olla vuorovaikutuksessa,
tyyppi- ja tyylierossa, sekd muita haastavia tilanteita, kuten esim. mika asia johtaa mahdolliseen
tyopaikkaakiusaamistilanteeseen, miten erilaiset konfliktitilanteet syntyvat seka

auktoriteettikysymyksia ja niin edelleen.

Opinnaytetydssa ei ole ollut erillistéa toimeksiantajaa, joten opinnéytetydn aihetta on selvitetty
yleiseltd kannalta, etsimalla tutkittua tietoa 1ahinna Haaga-Helian kirjastossa olevista kirjoista ja
verkossa (esim. Tyoterveyslaitoksen verkkosivuilta) [0ytyvista artikkeleista. Aihe on ollut
mielenkiintoinen myos siitd syysta, koska olen itse kokenut ja ndhnyt henkilokohtaisesti

jonkinasteisia ongelmia ty6ilmapiirissa niissa tyopaikoissa, joissa olen tydskennellyt ja se on ollut



paaasiallinen motivaatio kirjoittaa ja selvittaa lisatietoja tasté aiheesta. Alla olevassa alaongelmien
matriisissa on selvitetty tarkemmin, mihin aiheisiin keskitytdan opinnaytetydssa lahemmin.

Tavoitteena on ollut selvittaé vastaukset ja ratkaisut alla oleviin kysymyksiin.

e Mika tydilmapiiri on? Misté se koostuu?
o Mitka ovat yleiset ty6ilmapiiriongelmat, kuinka niita tunnistetaan ja kuinka niitéa
ennaltaehkaistaan?

e Miten kehitetd&n tydilmapiiria parempaan suuntaan?
1.2 Opinnaytetydn tietoperusta

Opinnaytetyon tietoperustassa on otettu huomioon tydpaikkojen johtajien seka tyontekijoiden
nakokulmia ja periaatteita kirjallisuuskatsauksena, kun on selvitetty, miten tyoilmapiiria yllapidetaan
hyvana seka mahdolliset aiheuttajat tydilmapiirissa, jotka voivat johtaa ongelmatilanteisiin. T&han
opinnaytety6hon aineistokeruun, on kaytetty kirjalliseen tutkimuksiin perustuvia tietoja, kun sen
aihetta ja siihen kuuluvat alaongelmat on selvitetty, kuten aiheeseen liittyvia kirjoja, artikkeleita,

blogeja ja verkkosivustoja.

Opinnaytetydn tietoperustan hankkimiselle, on hyddynnetty kirjallisuuskatsauksessa kaytettavaa
metodia, joka voidaan maaritella tutkimustavaksi, jossa tutkitaan tutkijoiden alkuperaistutkimuksia.
Tarkoituksena metodin avulla on tiivistaa alkuperaistutkimusten olemassa olevaa ja olennaista
tietoa aihepiirissa. Lisaksi tehdaan keskeiset johtopaatdkset ennalta asetettuun
tutkimuskysymykseen. (Vilkka 2023).

Kirjallisuuskatsauksessa kaikki lahtee tutkimusongelmasta, jota lahdetaan kirjoittamaan.
Ensimmainen tehtdva on maaritella varsinaista tutkimusongelmaa. (Energiaa 2023). Tassa
opinnaytetytssa oli ensin tarkoitus keskittya lahinna tydpaikkakiusaamiseen. Laajan selvittelyn
jalkeen huomasin, etta tyopaikkakiusaaminen on yksi ongelmatilanne tydyhteiséssa, joka voi
esiintya varsinkin silloin, jos on jokin ristiriitatilanne ty6ilmapiirissa haittana. Sen jalkeen, kun
tutkimusongelmaa on saatu méaariteltyd, tismennetdén hakutermeja ja valitaan aikavali, jonka
sisélld itse katsaus tehd&dn. TAman jalkeen rajataan se tieto, jonka ympdrilta tutkimukset valitaan
ja lopuksi itse aineistoa analysoidaan seka niiden laatua, jonka jalkeen raportoidaan tulosta.
(Energiaa 2023). Tutkimusongelmaksi méaéarittelin kokonaisuudessa niin, ettd haen ja tutkin tietoa
siitd, mik& on tyoilmapiiri ja mistéa se koostuu, seké mitka ongelmatilanteet katsotaan olevan yleiset
tyGilmapiirissa ja myds sen, miten tydyhteistéa saadaan kehitettyd paremmaksi. Muun muassa
tyGilmapiirin tietoja kaytin laajasti eri tavoin hakutermeissa, kun lahdin hakemaan lisétietoja tutki-

musongelmaan. Aikavali taman opinnaytetyon tekemiseen, on konkreettisesti kaytetty aika



tammikuusta 2023 alusta, huhtikuun 2023 loppuun saakka, vaikka idea opinndytetydsta avautui
itselleni jo syksylla 2022.

1.3 Opinnéaytetydn prosessi

Paatoksenteko - Paatoksenteko -

Tietojen hankkiminen . . .
ongelman muotoilu tiedonkeruumenetelma

Tutkimuksen toteutus
(m.m aikataulu)

Prosessi / analyysi Raportointi

Kuva 1. Tutkimusprosessin vaiheet (mukaillen Patel & Davidson 2014, 40).

Opinnaytetydn prosessi alkoi aiheen kartoittamisella, seka sen rajaamisella ja tavoitteiden
asettelulla kun idea itse opinnaytetyon aiheesta syntyi. Prosessi on edistynyt tdman jalkeen tietojen
hankkimisella kirjallisuuksina, kun pdatoksenteko on tehty siita, miten tutkittavaa ongelma-aluetta
ensin muotoillaan. Tutkimusta on sitten toteutettu, laatimalla aikataulun, analysoimalla hankittua

tietoa ja tekemalla siité lopulta tutkimuksellisen opinnaytetyon (kuva 1).

Prosessi on edistynyt syksysta vuodesta 2022, aina kevaaseen vuoteen 2023 asti pienin askelin.
Tyo6hyvinvointi aiheena on kiinnostanut henkilokohtaisesti pitkan ajan, jonka syysta lahdin
miettimaan ensin, mita ja miten kirjoitan aiheesta, koska se voi olla aiheena hyvinkin laaja. Paatin
rajata aiheen lopulta itse tydilmapiiriin, siind siséltyvat yleiset ja tunnetut ongelmatilanteet ja kuinka
se kehitetdan paremmaksi. Rajauksessa on keskitetty enemman siihen, kuinka kyseiset
ongelmatilanteet tunnistetaan ty6ilmapiirissa ja kuinka ne ennaltaehkaistaan.

Kirjallista tietoa seka tehdyt tutkimukset aiheesta, on saatu erilaisten lahteiden ja kontaktien kautta,
kuten Tyéterveyslaitokselta ja HANKEN:in (Svenska Handelshégskolan) kautta. Tavoitteena on
ollut Ibytaa tietoja ja taustoja tehdyista tutkimuksista aiheeseen liittyen, jotta saisi opinnaytetyon



tekijana enemman ymmarrysta ja kasitysta, mika liittyy tydilmapiirin tarkeyden ymmartamiselle,
ongelmatilanteiden ennaltaehkéisemiseen seka tytilmapiirin kehittamiselle.

Opinnaytetydssa on hyddynnetty kirjallista tietoperustaa, erilaisista tehdyista tydilmapiiriin
kohdistuvista tutkimuksista vuosien varrella, jotta saisi ymmarryksen siit&, milla tavoin
tyohyvinvointia ja tyGilmapiiria on yllapidetty tydyhteisdissa yleisesti. Tata opinnaytetytta laatiessa,
paadyin monen mutkan jalkeen tekemaéan pelkéan kirjallisuuskatsauksen. Kohderyhmana talle
opinnaytetyolle nakisin olevan hyoddyllinen jokaiselle tyopaikalle, varsinkin esimiesty6té tekeville
ihmisille mutta myds vinkkina tyontekijoille. Tama siksi, koska olen téaté opinnaytetytta laatiessani
kiinnittanyt enimmékseen huomiota tydilmapiiriin kohdistuviin yleisiin ongelmiin, seka kuinka niitéa
ennaltaehkaistaan ja kuinka tydilmapiiria kehitetddn paremmaksi. Opinnaytetydssa on hyodyllista,
tutkittua tietoa siita, kuinka ongelmatilanteet voidaan yrittdd saamaan hallintaan ajoissa niin, ettei
mikaan tilanne péaasisi niin sanotusti rydstaytymaan kasista. Opinnaytetydssa on myos otettu esille
se asia, etta matalalla kynnyksella apua ja tukea tulee hakea ajoissa, ettei jokin tietty ongelma
tydyhteisdssa paase laajenemaan ja pahenemaan. Lopullinen tarkoitus tdméan opinnaytetytn
kanssa on se, ettda mahdolliset ongelmatilanteet havaitaan ajoissa ja kuinka toimitaan esimiehena,
jotta tilanne ei paase laajenemaan entisestaan tydyhteisdssa niin, ettei tydilmapiiri hairiintyisi, jotta

se pysyisi tasapainoisena.



2 Tutkimusmenetelméa

Tutkimusmenetelmana tahan opinnaytetydhon on kaytetty laadullista, kvalitatiivista
tutkimusmenetelmaa. Kvalitatiivinen tutkimus noudattaa yleista tutkimuksen prosessikaaviota,
jossa tutkimus alkaa itse tutkimusongelmasta ja sen maarittamisestd, jota seuraavat
tutkimuskysymykset, joihin vastaus haetaan aineistojen avulla. (Kananen 2010, 36). Laadullisessa
tutkimuksessa noudatetaan tiedonkeruumenetelméana yleensa havainnointia, teemahaastattelua ja
erilaiset dokumentit (Kananen 2010, 48). Kun kvalitatiivista kasittelya tekee tutkimusta varten,
kasitellaan yleensa tekstiaineistoa, esimerkiksi kun on tehnyt haastatteluja ja kasittelee tulostettua
tekstia. Laadullista k&sittelyd voidaan tehda myds muista teksteista, kuten kirjasta, artikkelista tai
paivakirjasta, tai havainnoista tehdyistd muistiinpanoista. Yleensa tekstiaineistoa kasiteltdessa
tutkimus on varsin laaja. (Patel & Davidson 2014, 120). Tama opinnaytetyd on tehty erilaisten
dokumenttien pohjalta, eli kirjallisten aineistojen kayttd, kuten kirjat, artikkelit, verkkolehdet seka
erilaisia blogeja on hyddynnetty tata opinnaytetyota laatiessa. Nain ollen, tdmé opinnaytetyd on
tehty kirjallisuuskatsauksena.

Kirjallisuuskatsaus voi olla myos opinnaytetyon menetelma. Ammattikorkeakoulun opinnaytetdissa
soveltuu kaytettavaksi kirjallisuuskatsaus teoreettisessa viitekehyksessa, kasitteellisen taustan
tarkastelussa tai menetelmallisend ratkaisuna kuvaileva kirjallisuuskatsaus. Kirjallisuuskatsauksen
avulla hahmotetaan opinndytetyon aihepiirin kokonaisuutta, jonka avulla saadaan tietoa siita, miten
paljon tutkimustietoa on olemassa, millaisesta nakokulmasta aihetta on tutkittu ja millaisin
menetelmin. Teoreettinen viitekehys on kaikissa opinnaytetdissa, jossa maaritellaan opinnaytetyon
keskeiset kasitteet. Tama viitekehys perustuu systemaattiseen tiedonhakuun, eli kirjallisuuskatsaus
(toisin sanoen tutkimuskatsaus), jossa kuvataan opinnadytetyon kasitteellista taustaa ja miten

tekeilla oleva ty0 liittyy, jo olemassa oleviin tutkimuksiin. (Kunnela 21.9.2022).

Kirjallisuudesta poimittu tieto on osittain teorioista/malleista saatua tietoa ja osittain alan aiemmista
tutkimuksista saatua tietoa. Teoriat ja mallit ovat tarjonneet keskeisia kasitteita, selityksia tai
selitysyrityksi&, joissa kuvataan keskeisten kasitteiden ja muuttujien valisid suhteita. Nain ollen
teoriat ja mallit ovat yleispatevia, eli ne eivat liity mihinkaan erityistilanteeseen. Tarkein muista
tutkimuksista saatu tieto liittyy itse tutkimukseen. Se koskee tutkimuksen tuloksia ja tutkimuksen
ongelmia, jotka on todettu tarkeiksi jatkotutkimuksen kannalta. Tarkeaa voi olla my6s ymmartaa
aiempien tutkimusten tieteellinen lahestymistapa, eli onko ongelmaa tutkittu positivistisesti,

selittavalla tai muulla tavalla. (Patel & Davidson 2014, 48-49).

Tutkimus alkaa aina ongelmasta. Ongelma on se, mita tutkimuksella pyritd&n ratkaisemaan tai
selvittamaan. Tama ei valttamatta tarkoita sitd, ettd ongelma on jokin arkielamén kannalta

ongelmallinen asia. Ongelma on yksinkertaisesti joku, josta on kiinnostunut saamaan uutta tai



syvempaa tietoa. (Patel & Davidson 2014, 9). Kirjallisuudesta keratyn tiedon avulla voidaan
maaritella tarkemmin, mitd tutkitaan. Ensimmaisena vaiheena on varmistaa, ettd on olemassa
yleiskuva kaikesta keratysté tiedosta. Se, kuinka tama tehdaan, riippuu tietenkin ongelma-alueesta
ja keratysta tiedosta. (Patel & Davidson 2014, 49).

Kun keratysta tietamyksesta on saatu yleiskuva, voidaan jatko tytstédé ongelman hahmottamista
seka tavoitteen ja kysymysten muotoilua. Tarkoituksessa kuvataan kattavasti, mitéa tutkimuksella
pyritaan saavuttamaan. Tutkimuskysymykset sitten erittelevét ja tdsmentavat tarkoitusta. Tarkoitus
voidaan muotoilla kahdella tavalla, jotka voivat olla kysymyksia tai vaittamia. Yleisin tapa on
kayttaa kysymyksia. (Patel & Davidson 2014, 50-51).

Useimmat tutkimukset voidaan luokitella sen mukaan, kuinka paljon tietystd ongelma-alueesta
tiedetddn ennen tutkimuksen aloittamista. Kun tietdmyksessamme on puutteita, tutkimus on
kartoittava. Naita tutkimuksia kutsutaan tutkiviksi. Tutkivan tutkimuksen paatarkoituksena on saada
mahdollisimman paljon tietoa tietystd ongelma-alueesta. Tama tarkoittaa sita, etta ongelma-aluetta
pyritdén valottamaan kattavasti. Koska nailla tutkimuksilla pyritdan usein hankkimaan tietoa, jota
voidaan kayttaa jatkotutkimusten perustana, kekselidisyys ja luovuus ovat tarkeité tekijoita.
Tutkivissa tutkimuksissa kaytetaan usein erilaisia menetelmia tietojen keraamiseen. (Patel &
Davidson 2014, 12).

Kirjallisuuskatsaus ja ongelmanasettelu auttaa paattdmaan, mita tarkalleen ottaen tutkitaan.
Ongelman muotoilussa on siis oltava huolellinen. Mita selkeampi se on, sitéd varmempi voi olla siita,
ettei jatd huomiotta mitaan olennaista. Samalla on myds varmistettava, ettei yrité tutkia kaikkea
kerralla. Usein on parempi yrittdd vastata pieneen kysymykseen hyvin kuin vastata suureen

kysymykseen pintapuolisesti. (Patel & Davidson 2014, 51).

Tassa laadullisessa tutkimuksessa on pyritty ymmartamaan tutkittavaa ilmiéta. (Kananen 2016,
84), eli tydhyvinvointiin ja ty6ilmapiiriin liittyvaa teoriaa ja etsimééan vastauksia kysymyksiin kuten,
mitka asiat saattavat johtaa ongelmatilanteeseen tydyhteisdssa, mistéa ne syntyvat ja kuinka ne

ennaltaehkaistaan seké kuinka tydilmapiiri yllapidetddn tasapainoisena. (Kananen 2016, 84).



3  Tyo6ilmapiiri

Kun kuulee sanan ty6ilmapiiri, mita se tarkoittaa? Tyoilmapiiri tai organisaation ilmapiiri, voidaan
maaritella olevan organisaation sisdinen ymparisto, joka on jasentensa kokema. Se vaikuttaa
henkilon kaytokseen, asenteisiin ja motivaatioon, sitd voidaan kuvailla organisaation tiettyjen
piirteiden valossa, se on erottava tekija verrattuna muihin organisaatioihin, se heijastaa
organisaatiokulttuurin vallitsevia arvoja, asenteita ja normeja. Tahan vaikuttavat my6s henkilostén

ja erityisesti ylimman johdon kayttaytyminen seké menettelytavat. (Vilkman 2.12.2019).

Englanninkielinen termi ty6ilmapiirille on termi climate, toisin sanoen tydilmapiiria voidaan myos
kuvata olevan tydpaikan ilmasto. limasto liittyy saahan ja kuten saatilatkin, myds ty6ilmapiirin
kokeminen on hyvin yksil6llista. Eri yksilot voivat kokea saman ilmapiirin hyvin eri tavoin. (Vilkman
2.12.2019).

Aron (2018, 33) mukaan, tyoilmapiiri voi myds olla aika epéatarkka kasite. Silla voidaan tarkoittaa
monia asioita aina organisaatiokulttuurista tydpaikan tunnelmaan. Tyo6ilmapiirin kdsite, syntyi jo
1940 luvun alussa, tyépsykologian niin sanotun ihmissuhdekoulukunnan tutkimustydn tuloksena.
Hahmopsykologi Kurt Lewin, kaytti tydilmapiirid sosiaalisena ilmapiirina vuonna 1939 julkaistussa
klassisessa tutkimuksessa, jossa tutkittiin autoritdaristd, demokraattista ja antaa

menna -johtaamistyylin vaikutusta ty6ilmapiiriin.

Aron (2018, 29) mukaan ty6ilmapiiri voi olla siin& mielessa hankala asia, koska tyoilmapiiriin liittyy
mita suurimmassa méaarin tyopaikalla toisensa kohtaavien ihmisten tunteisiin. Huonossa
tyGilmapiirissa vallitsevat kielteiset tunteet, kun taas hyvassa tytilmapiirissa, vallitsevat myonteiset
tunteet. Kaikilla osapuolilla tyOpaikalla on omat tunteensa, tyontekijdilla, johdolla, esimiehilla seka
myds asiakkailla ja muilla organisaation sidosryhmilla. Tunteita ja niiden ilmaisemista saatetaan
valtelld, jopa pelatd. Kun tydilmapiirista keskustellaan, sité voidaan pelata niin, ettd se johtaa

ylenpalttiseen tunteiden analysoimiseksi.

Tyoilmapiiriin vaikuttaa organisaation eri toimintoihin: laatuun, innovatiivisuuteen, koettuun
hyvinvointiin, muihin organisatorisiin ja yksilollisiin seikkoihin. Organisaation ilmapiiriin vaikuttaakin
yksiléiden motivaatioon ja motivaatio puolestaan yksilon kayttaytymiseen. Kun ihmiset ovat
motivoituneita ja innostuneita ty6tdan kohtaan, puhutaan positiivisesta ty6ilmapiirista (Vilkman
2.12.2019). Positiivisessa tydilmapiirissa, jossa ilmapiiri on hyva ja tyéviihtyvyys on korkea,
tyontekijat ovat terveempid, pysyvét tyopaikassa pidempéaan, tekevat enemman yhteistyota
keskendan, ovat aloitekykyisempia ja innovatiivisempia ja saavat enemman aikaiseksi (Furman &
Ahola 2002, 7). Mikali ihmiset ovat vihaisia ja masentuneita, puhutaan negatiivisesta tydilmapiirista

(Vilkman 2.12.2019). Negatiivisessa tyoilmapiirissa, tyoviihtyvyys on yleensa alhainen,



tyontekijoiden vaihtuvuus on suuri, sairauspoissaolot lisaantyvat, tyontekijat siirtyvat herkemmin
ennenaikaiselle elakkeelle, keskindinen yhteistyd ei toimi ja tydteho on alhaisempi, kuin mita se
todellisuudessa voisi olla (Furman & Ahola 2002). N&in ollen, ty6ilmapiirilla on valtava vaikutus
myds organisaation onnistumiseen ja menestymiseen (Vilkman 2.12.2019).

3.1 Keskeiset tekijat tydilmapiirissa

Historialliset
tekijat

Organisatoriset Ulkoinen
tekijat ymparisto

Johtaminen Tyoilmapiiri Strategia

Kuva 2. Tyoilmapiirin viisi merkittavaa keskeista tekijaa (mukaillen Vilkman 2.12.2019)

Tyoilmapiiriin kuuluu viisi merkittéavaa keskeista tekijaa, jotta se olisi itsessaan toimivaa ja
tehokasta (kuva 2). Yksi hyvin tarkea naista tekijoista on johtaminen. Jokainen tietaa, etta
johtamisen merkitys tyoilmapiirille on erittain térkea, usein jopa ratkaiseva. Riippuen siitd, onko
johtaminen onnistunut ja epaonnistunut, se voi tuottaa taysin erilaisen lopputuloksen tydilmapiiriin
tilanteessa, jossa muut olosuhdetekijat ovat lahes samat. Huomioitavaa on kuitenkin se, etta
johtaminen ei ratkaise ihan kaikkea. Tydntekijat eivat voi delegoida omaa vastuutaan ty6ilmapiirista

organisaation johdolle, silla vastuu on loppupeleissa jokaisella (Aro 2018, 71).

Organisatoriset tekijat tydilmapiirissa, toisin sanoen organisaatiokulttuuri ja sen vaikutukset,
vaikuttaa myos hyvan tydilmapiirin toimivuuteen (kuva 2). Tassa puhutaan organisaation yhteisista
arvoista, jotka ovat organisaatiokulttuurin ydin. NAma arvot ovat normeja, jotka méaraavat, miten
tulee elda ja olla erilaisissa tilanteissa. On olemassa myo6s kasitys, ett organisaatiokulttuuri on
peilikuva perustajasta ja ylimmasta johdosta. Organisaatiokulttuuri luo kayttaytymiselle tietyn
viitekehyksen. Kulttuuri merkitsee organisaatiolle samaa kuin persoonallisuus yksilolle — se on
katkossa oleva, yhdistava tekija, joka antaa toiminnoille merkityksen, suunnan ja kayttévoiman. Se

luo merkityssisaltoja, jotka vaikuttavat yhteison ja yksilon paamaariin (Vilkman 16.12.2019).

Historialliset tekijat vaikuttavat aina myo6s tydilmapiiriin. Parhaimmillaan se on voimavaratekija, niin
sanotusti vahvat juuret, joista organisaatio saa tervetta ylpeytta, motivaatiota ja osaamista.

Huonoimmillaan se on rasite, joka estaa kehitysta ja syo tyon iloa eli jotakin, mista voisi suorastaan
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haveta. Organisaatio tulee olla tietoinen historiastaan. Se on tarkeaa siksi, etté organisaatio voisi
valttda virheiden toistamista. Mikali historiasta ei olla tietoisia, riskina voi olla helposti se, etta
paadytaan toistamaan samoja toimimattomia kaytantoja ja ajatusratoja. (Aro 2018, 115). Tarkeata
on myds olla tietoinen siitd, etta historiasta ei paase eroon. Mikali organisaatio yrittda unohtaa
historiansa, saattaa se kaantya organisaatiota vastaan. Historiansa kieltava organisaatio, menettaa
helposti kaiken uskottavuutensa ympariston silmissa. (Aro 2018, 116).

Organisaation erilaiset sidosryhmat vaikuttavat myds omalla tavallaan tyoilmapiiriin, joka voidaan
yhdistaa ulkoiseen ymparistoon (kuva 2). Monilla aloilla on noussut esiin sidosryhmig, joiden
kayttaytyminen on muuttunut radikaalisti lyhyessa ajassa (Aro 2018, 113). Sosiaalinen media on
muuttanut tilannetta esimerkiksi kaupan alalla hyvin nopeasti. T&han voi ottaa esimerkkiné sen,
ettd ennen vanhaan, tyytymaton asiakas soitti palautepuhelun kauppaliikkeen asiakaspalveluun.
Nykypaivana, tama sama tyytymaton asiakas, julkaisee sen sijaan negatiivisen palautteen
Facebookissa, josta sitten syntyy niin sanottu lumipalloefekti nopeasti, kun kaikki joskus samaan
kauppaliikkeeseen pettyneet asiakkaat, alkavat myos kommenteillaan kyseiseen palautteeseen,
purkamaan omat mielipahaansa ja negatiiviset mielipiteensa. Tama aiheuttaa sen, etta suuren
kauppaketjun johto katsoo paivan alussa, mita yrityksesta on kirjoitettu sosiaaliseen mediaan, kun

johtajat aikaisemmin katsoivat paivan aluksi pelkastaan edellispaivan myyntiluvut. (Aro 2018, 114).

Strategian vaikutus ty6ilmapiiriin (kuva 2) on merkittava tekija siind mielessa, etta se vastaa
tavallaan kysymykseen siitd, miten yritys aikoo menestya tulevaisuudessa. Myo6s hyvin tehdylla
strategialla, on valtava motivoiva ja sitouttava vaikutus tydntekijoiden kesken. Monella eri alalla,
yrityksen taytyy ottaa kayttoon kaikki keinot, jotta osaavat tyontekijat saadaan pidettya talossa ja
motivoituneina. (Taloushallintoliitto 2022). TAma voi olla esimerkiksi tyontekijéiden eraanlainen
palkitseminen, mika lahtee strategisen tason paatoksesta. Palkitseminen voi olla niinkin paljon, kun
likuntaseteleiden myontaminen, tydterveyshuollon tarjpaminen seka ajasta ja paikasta riippumaton
tydskentely, mikd on nykyaéan arkipaivaa melkein kaikissa yrityksissa. Sitoutumattomat ja
tyytymattomat tyontekijat ovat valmiita vaihtamaan tydpaikkaa matalalla kynnykselld, mika lopulta

kay kalliiksi tydnantajalle. (Taloushallintoliitto 2022).
3.2 Tydilmapiirin viihtyvyyden arviointi ja mittaaminen

Henkisen hyvinvoinnin edistdminen tyOyhteisoissa on yrityksien tarkein voimavara, eli
henkildstésta huolehtimista. Suuri maara erilaisia tutkimus- ja haastattelumenetelmia on tuotu
markkinoille, joiden avulla on pyritty kartoittamaan, miten hyvin tai huonosti tyontekijat viihtyvat ja
voivat. Nama menetelmat voivat olla esim. erilaiset tyoviihtyvyystutkimukset, henkildstobarometrit,

ilmapiirikartoitukset ja tydstressikyselyiksi, mitk& ovat tulleet osaksi tydelaméad. Menetelmien avulla,
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yritykset ja organisaatiot yrittavat saada tietoa olemassa olevista ongelmista ja pysya selvilla siita,
miten tydntekijat eri osastoilla voivat. (Furman & Ahola 2002, 7).

Tyoilmapiiria tutkitaan tavallisesti epasuorasti. Tyoilmapiirikyselyissa, jotka koskevat tyGilmapiirin
vaikuttavia tyoolosuhdetekijoita, kuten tyon organisointia ja hallintaa, tiedonkulkua, johtamista,
ryhmien ja yksildiden vélista vuorovaikutusta, palkitsemista ja niin edelleen. Vaikka
tutkimuskyselyissa saattaa mukana olla muutama suora kysymys itse asiasta eli tydilmapiiristakin,
paaosa keskittyy tydilmapiirin oletettuihin syihin, mik& voi olla hieman hdmmentavaa. (Aro 2018,
40).

Tyoyhteison kulttuuri vaikuttaa myds huomattavasti siihen, milla tavalla tydilmapiiria arvioidaan.
Mydnteinen, kannustava kulttuuri vie huomion voimavaroihin, oppimiseen ja onnistumiseen, kun
taas kielteinen ja latistava kulttuuri, vie taas ongelmiin ja epdonnistumisiin. (Aro 2018, 131).
Yleinen tunnelma on myds luotettava arviointimenetelma tydilmapiirille, kun otetaan huomioon
tyOyhteisdn ryhmapaineen vaikutus. limapiiri on todennakaoisesti hyvassa kunnossa, mikali toihin
on mukava tulla. Usein voi kuitenkin olla niin, ettd arviot tydilmapiirista ovat vahvasti jakautuneita
esimerkiksi organisaatioaseman mukaisesti. Suuret erot arvioissa voivat paljastaa vakaviakin

hairiota kuten kiusaamistilanteita. (Aro 2018, 132).

Viihtyvyyden mittarit eivat valttdmatta ole lopulta kuitenkaan niin ratkaisevia tyokaluja, vaan voivat
antaa kaksisuuntaisia tuloksia. Parhaimmillaan niiden kaytt osoittaa, etta yrityksessa ollaan
kiinnostuneita henkildstén hyvinvoinnista, tydntekijdiden &anta kuunnellaan ja tydyhteisoja pyritdan
kehittamaan tyontekijoiden antaman palautteen mukaisesti. Kaytannodssa kay kuitenkin usein niin,
ettad hyvassa tarkoituksessa tehdyt mittaukset, kaantyvat itsedan vastaan ja alkavat pikemminkin
huonontaa kuin parantaa tydyhteisdn ilmapiiria. (Furman & Ahola 2002, 8). Tarkeata tdssa on
muistaa kuitenkin se, etta kaytetaan mittareita, joiden laatu on tieteellisen menetelmin riittavasti
varmistettu, jotta voidaan olla varmoja, etta mittarit todellakin mittaavat sita ilmiota, jota niiden on
ilmoitettu mittaavan ja, ettd mittarit eivét ole herkkia satunnaisvaihtelulle ja muille virhelahteille.

Tastéa syystd, omatekoisia mittareita ei kannata koskaan kayttaa. (Aro 2018, 132).

Yksi hyva ja laajasti kaytdssa oleva tyoilmapiirin arviointimenetelma on esimerkiksi Great Place to
Work (GPTW) henkilostokysely. Tama kysely keskittyy organisaation luottamusp&&omaan, toisin
sanoen missa maarin henkildsto luottaa johtoon ja organisaation toimintatapoihin. (Aro 2018, 132—
133). Henkiltstokysely keraa empiirista, mitattavaa tietoa yrityskulttuurista, jonka avulla pystyy
vertaamaan henkilostotutkimuksen tuloksia Suomen Parhaat Tyopaikat -listalle sijoittuneiden
yritysten tulosten kanssa. Samalla voi tutkia, kuinka oma kulttuuri eroaa saman kokoluokan
yrityksia. (Great Place To Work 2022).
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Tyoilmapiirin arviointia ja mittaamista ajatellen miettii silloin kysymysta, mika menetelma on sitten
lopulta paras? Onko se tama yleisen tunnelman luominen vai systemaattisen tiedon hankinta?
lImapiiritutkimuksen perimmainen tarkoitus on auttaa ymmartamaan tilannetta ja I6ytamaan
olennaisia tyGilmapiiriin liittyvia ilmigita. Mikali tydilmapiirin arviointi tapahtuu ainoastaan
loogisten menetelmien avulla, se voi olla hyvin kohtalokasta, vaikka systemaattinen tiedon
hankinta ja sen perusteella muodostettu tilannekuva on tarkeatd. Tyodilmapiirin yhdessa arviointi ja
keskusteleminen on my6s hyva tapa saada selville kokonaistilannetta, johon johto voi osallistua
kyselemalla tyontekijoilta ohimennen kysymyksia kuten "Kaikki hyvin?” tai "Onko huolia?”.
Kysymyksien esittdmisen vakavuustasoa kannattaa miettid kuten myds kuuntelemista, mité niihin
vastataan. Tallainen toimintatapa vie muutaman minuutin paivassa ja tuottaa yleensa erittain
arvokasta tilannetietoa. (Aro 2018, 136).

3.3 Viestinnan ja vastuun ottamisen tarkeys tydilmapiirissa

Kun ty6ilmapiirissa on toimiva sisainen viestinta, se parantaa merkittavasti tydilmapiiria ja
ty6hyvinvointia. Toisin sanoen antaa kuvan siitd, millaista tuntuu olla téissd. Kun siséinen viestina
on vahaistd, salailevaa tai epaasiallista (kuva 3), se voi tuntua turhauttavalta, pelottavalta,
merkityksettomalta seka myos loukkaavalta. Turhauttavalta, mikali jatkuvan tiedon hakemista
joutuu tekemaan, joka hidastaa tydskentelyd. Pelottavalta, silla mikali puuttuu oikeata tietoa, se voi
aiheuttaa kaytavajuoruilua ja hurjia huhuja, joiden todenmukaisuutta ei voi tietda, eika sen peraan
uskalleta kysya. Merkityksettomalta, kun yhteisia tavoitteita ei ole kerrottu tai niihin ei ole paassyt
itse vaikuttamaan. Loukkaavalta, kun omaa ty6paikkaa koskevat uutiset, saa lukea ensin paivan

lehdesta ja vasta sen jalkeen niista puhutaan tydpaikalla. (Haapakoski 16.2.2022).

Tyobyhteisodissa, joissa sisdinen viestinta toimii erinomaisesti (kuva 3), tarvittavat tiedot l16ytyvat aina
helposti ja nopeasti, yhteistssa vallitsee avoin ja luottamuksellinen tydilmapiiri ja vuorovaikutus on
toimivaa kollegoiden kesken niin, etta tdissa voi kunnolla jopa nauraakin. Kun erinomainen
sisdinen viestinta toimii, jokainen tietaa tydpaikan oleelliset kuulumiset ja voi luottaa siihen, etta
muutoksista kerrotaan avoimesti ja paatokset perustellaan selkeéasti. Ty6paivan aikana, voi
rauhassa keskittyd oikeisiin asioihin ja olo on usein suorastaan innostunut, koska tyo tuntuu

merkitykselliselta ja jokainen tukee toisiaan tydssa onnistumisessa. (Haapakoski 16.2.2022).
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Erinomainen sisdinen
viestina

*Avoin ja luottamuksellista
eToimiva vuorovaikutus
eKeskittyminen on mahdollista
eMerkityksellinen tunne

Vahdinen sisdinen viestinta

eTurhauttavaa
ePelottavaa
eMerkistyksetonta
eLoukkaava

Kuva 3. Vahaisen ja erinomaisen sisaisen viestinnan merkitys tyoilmapiirissa (mukaillen
Haapakoski 16.2.2022)

Aron (2018, 65) mukaan, viestinnan on joskus kuvattu limaksi, joka liittdd organisaation osat
toisiinsa. Mikali tama liima puuttuu, osat eriytyvat ja alkavat elad omaa elamaansa siioissa omaa
etuaan optimoiden. Talléin voi vaarinkasityksia, katkoksia, rajapintaongelmia ja tuotantohdiriéta
syntya. Tydnantajan nakokulmasta vaikuttavalla sisaisella viestinnalla on merkittava vaikutus
tulokseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Menestyminen on paljon helpompaa, kun yhteiset
tavoitteet ovat kaikkien tiedossa, niista ollaan innostuneita ja jokainen ymmartaa, mita on tehtava

tavoitteiden saavuttamiseksi. (Haapakoski 16.2.2022).

Koronapandemian aikana, tyopaikkoja on vaihdettu nopeata tahtia ja moni yritys on ollut
huolissaan henkiloston vaihtuvuudesta. Téllaiseen tilanteeseen auttaa viestinta. Tydyhteison
sisdiseen viestintaan tyytyvaiset ihmiset suhtautuvat tyéhénsa positiivisemmin ja ovat sitoutuneita
tydhdnsa. Kun tydntekija on tyytyvainen ja sitoutunut, han tekee hyvaa tyota, eika harkitse

hakevansa jokaista mahdollista tytpaikkaa. (Haapakoski 16.2.2022).

Aallon (2012, 58) mukaan, tydyhteisdissa usein valitetaan, etta tieto ei kulkeudu alaspain,
palautetta ei saada, tehtdvékuvat ovat epaselvia ja niin edelleen. Tallaisesta ajattelusta syntyy
helposti mielikuva, etta vastuu tietovirran tai palautteen puutteesta ja tehtavakuvien
epaselvyydesta on sataprosenttisesti kyseisen valittajan ulkopuolella, jolloin hdn odottaa, etta muut
parantavat tapansa ja ottavat vastuun mutta niin se ei mene. Kun ongelma on havaittu, siirtyy sen
huomioijalle téaysi 100 %:n vastuu tehda asialle jotain. Mikali tietoa ei saada, palautetta ei anneta,
tehtavakuvat ovat epaselvia jne. vastuu siirtyy ongelman havaitsijalle. Hanen tulee lahtead etsimaan

tietoa, pyytaa palautetta ja vaatia tehtavakuvien tarkentamista.

Vastuu ottamisessa on olemassa kaksi eri vaihtoehtoa; joko sita kantaa kokonaan

sataprosenttisesti tai sitten ei ollenkaan. Mikali vastuuta ei ota, se tarkoittaa, etta siita kieltaytyy
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silloin my6s sataprosenttisesti (Aalto 2012, 58). Jokaisen tulisi tunnistaa olevansa subjekti. Kun
ihminen ottaa enemman vastuuta itsestaan, hyvinvoinnistaan, laheisistaan, tyopaikan ilmapiirista,
palautteen antamisesta jne., sita kypsempi han on. Tama vastuullisuus on oikeus, jota tulisi

arvostaa kaikin tavoin. (Aalto 2012, 59).

Sisdisen viestinnan kehittdminen on kannattavaa silté osin, ettd se parantaa tyéhyvinvointia,
tuottavuutta, tehokkuutta ja rakentaa liséksi ihmisten valisté luottamusta. Nama asiat ratkaisevat
organisaation menestyksen, ehka jopa sen selviamisen, kun ottaa huomioon, kuinka paljon ja

nopeasti asiat muuttuvat tdssa maailmassa. (Haapakoski 16.2.2022).
3.4 Mista asioista tunnistetaan hyvan ja huonon ty6ilmapiirin?

Kuten aikaisemmissa osioissa on asiasta jo hieman avattu, tyoilmapiiri maaritellaan yksiloén
kokemukseksi omasta tydymparistostaan. Tyoilmapiiri ei ole objektiivinen, matemaattisen tarkasti
mitattavissa oleva asia. L&hinna sitéa voisi sanoa olevan yksildiden valinen, yhteisdssa oleva
kasitys sosiaalisen tydympadristdn laadusta. Tama on eri asia kuin tyotyytyvaisyys, joka on
tyontekijan oma arvio siitd, missa maarin han kokee tarpeidensa toteutuvan omassa tytssaan ja

tyoroolissaan, vaikka ndma kaksi asiaa ovat yleensa laheisesti sidoksissa toisiinsa. (Aro 2018, 39).

Kun puhutaan tytpaikkojen ihmissuhteista, joka vaikuttaa ty6ilmapiirin hyvalla tai huonolla tavalla,
niin tyopaikalla kohdataan ihmisia ja niin sanotusti "hankaudutaan yhteen”. Mahdollisuus on mygs,
ettd samat kollegat voivat olla vuodesta toiseen. Yhdesséa oleskelu voi tapahtua pienissa tiloissa ja
paivittdinen vuorovaikutus on tiivista. Joidenkin tyokavereiden kanssa ollaan paivittain enemman
yhteydesséa kuin perheenjasenten tai ystavien kanssa. Lahes jokainen tytssa kayva aikuinen
haluaisi tehda tyonsa rauhassa ja vastuullisesti ja toivoo, ettd yhteistyd, esimerkkinéd kokouksissa,
sujuisi vaivattomasti, fiksulla tavalla ja hyvassa yhteisymmarryksessa. Tama siksi, koska tuskin
kukaan haluaa jokaisena tyOpaivana, elaé jannittyneessa ja riitaisessa ilmapiirissa. Riskina on
kuitenkin, etta tydpaikoilla ihmiset tormaavat toisiinsa, jolloin syntyy kaikenlaisia kahnauksia ja
hankaluuksia. Kyse voi olla vaarinkasityksia, informaatiokatkoksia, turhaa keskindista kilpailua ja
kyréilya ja kaikenlaista toiseen puheen ja persoonallisuuden ymmartdmisen ongelmaa. Jarkevat ja
fiksut ihmiset voivat taantua riitelyssaan lapsuuden sisarkateuden tai hiekkalaatikkokahnausten
tasolle, jolloin heraa kysymys; miksi tydpaikoilla on niin paljon henkilkemiallisia

ongelmia? (Dunderfelt 2012, 29-30).

Aron (2018, 40) mukaan on todennakoista se, etté yleisella etta spesifeilla tydilmapiireilla on
merkitysta. Yleinen ty6ilmapiiri iimaisee jotakin tarke&éa yhteisossa vallitsevasta yleisesta

luottamuksesta ja perusasenteesta tyota ja tyopaikkaa kohtaan. Yleista tydilmapiiria voidaan
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helposti my6s aistia lyhyenkin vierailun aikana, silla se valittyy helposti asiakaspalvelussa ja

toiminnassa muiden sidosryhmien kanssa.

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa myos paljon siihen, onko tydilmapiiri hyvaa vai huonoa. Kun
tyGilmapiiri on mydnteinen, tukea antava ja kannustava, voidaan sanoa, ettd organisaatiokulttuuri
on terve. Terveessa kulttuurissa rakenteet ovat selke&t mutta ne joustavat ja tukevat hyvin tyon
tekemista. Normaalista organisaatiokulttuurista puhutaan silloin, kun ilmapiiri on tasainen ja
sopusointuinen. Normaalissa kulttuurissa rakenteet ovat toimivia, vaikka ne voivat olla tietyilté osin
vanhentuneita. Mikali ty6ilmapiiri on jAhmeatd, jannittynyttda, pelokasta ja ahdistavaa, puhutaan
estyneesta ja neuroottisesta organisaatiokulttuurista. Neuroottisessa kulttuurissa rakenteet ovat
liian jaykkia ja alkavat haitata ja hidastaa tyontekoa. Erittdin arvaamattomassa, painostavassa ja
tuhoavassa tai jopa kauhistuttavassa tydilmapiiriss&, organisaatiokulttuuri on jo sairasta, josta voi
kehittya darimmaisen vakivaltaisia prosesseja, mika voi tuhota tyontekijoiden terveyden.
Psykoottisessa kulttuurissa rakenteet ovat epaselvat, mielivaltaiset tai pahimmassa tapauksessa
puuttuvat kokonaan. Kun rakenteet ovat toimivia, ne mahdollistavat keskittymisen tyéhon ja luovat

ennustettavuutta ja turvallisuutta. (Aro 2018, 42.)

TyoOn laatu itsesséén vaikuttaa myds siihen, onko tydilmapiiri hyvaa vai huonoa. Peruskriteerit
hyvalle tydlle on se, kun tydtavoitteet ovat selkedt ja realistiset ja se, etta tyé on hyvin organisoitu.
Kun ty6 on hyvin organisoitu, tydn tekeminen sujuu ja on hairiétonta. Tydn aiheuttamaa
kuormitusta, ihmiset kestavat yleisesti ottaen oikein hyvin mutta mikali prosessit, tydvalineet tai
yhteistyokaytannot eivat toimi tai tydhon tulee paljon keskeytyksia, voi tdmé aiheuttaa niin sanottua
hairibkuormitusta ja nopeasti voimakastakin stressia. (Aro 2018, 92.) Henkisesti tai fyysisesti liian
raskas ty0 verottaa ihmisen voimavaroja ja kiristaa hermoja. Kun hermot kiristyvat, kiristyvat
helposti myo6s kollegoiden valit ja tulee kyrailya ja riitaa. Myds ergonomisesti huono tyd kuormittaa
ihmissuhteita ja haittaa tyontekijoiden terveytta ja hyvinvointia. (Aro 2018, 99.) Huonoissa
tydolosuhteissa on mahdollista saavuttaa hyva tydilmapiiri, ainakin teoriassa. Siina tapauksessa
hyva ty6ilmapiiri syntyy tydsta huolimatta, ei sen ansiosta. Tyd, johon voi keskittyd ilman
hairiotekijoita ja jonka tulokset voi todeta ja olla niista ylped, luo tydhyvinvointia ja hyvaa
tyoilmapiirid. (Aro 2018, 100).
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4 Tydilmapiirin ongelmatilanteiden ehkaiseminen

El toivottavaa Ongelmista
muutosta puhutaan

Ideoita
ratkaisuille ei Mietitaan syita
ole

Huono Syyttavia
ilmapiiri N SE]

Tarve
puolustautua

Kuva 4. Ty6ilmapiirin ongelmatilanteiden oravanpyoré (mukaillen Furman & Ahola 2002, 67)

Tyo6ilmapiiriongelma on tydyhteison tilanne, jossa tydyhteistn jasenten valinen yhteistyod ja
vuorovaikutus on selvasti hairiintynyt, mika tuottaa tydyhteison jasenille omakohtaista karsimysta.
Ongelmat, jotka esiintyvat tyGilmapiirissa, on syyta erottaa arkisista konflikti- ja muista
ongelmatilanteista, joita esiintyy jatkuvasti kaikilla tydpaikoilla vaihtelevassa maarin. (Aro 2018,
149). Konfliktit ovat luonnollinen osa kaikkien ihmisyhteisdjen elamaa. On mielipiteita,
nakemyseroja ja erilaisia kokemustaustoja. Havainto-, ajattelu- ja toimintatyyleissa on suuriakin
yksildiden valisia eroja. Toisin sanoen voi sanoa, etté konfliktit ovat tydyhteisdssa vaistamattomia.
(Aro 2018, 151-152).

Ongelmia ty6ilmapiirissé voi syntya mihin tahansa tydyhteisoon, erityisesti silloin, kun tyépaine
kasvaa yli tydyhteison sietokyvyn. Ongelmat tydilmapiirissa kannattaa ehkaista ennalta, koska
niiden hoitaminen on paljon ehkaisya kallimpaa ja ne aiheuttavat runsaasti valillisia kustannuksia,
kuten tuottavuuden laskun aiheuttamia tulonmenetyksia. Mikali ty6ilmapiirit padsevat pahoiksi, voi
koko organisaation maine olla pahimmassa tapauksessa vaakalaudalla. (Aro 2018, 149).

Paivan aikana, tyopaikalla voi tapahtua kaikenlaista. lhan kaikkiin pieniin ongelmiin ja harmeihin ei
tietysti kannata puuttua, mutta niistd on hyva olla tietoinen siita syysta, etta saa selville, kuinka
tyopaikan sosiaalinen vuorovaikutuskentta voi. Tama siksi, koska pienet arsytykset ja persoonien
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ristiriidat voivat nimittain ajan myota kasautua, mitk& voivat sitten muuttua riidoiksi ja ty6tehtavien
laiminlydnniksi. (Dunderfelt 2012, 39). Erilaiset riidat ja rajahdykset tydpaikalla eivat ole sindnsé
paha asia, koska tarkoitus ei ole luoda taysin rauhallista ja seesteista, ruusunpunaista tai
pastellinsinista tydilmapiiria, missa ei esiintyisi lainkaan ihmisten valista pienta kitkaa ja
erimielisyytta, silla se on mahdotonta. Tietynlaiset ihmiset tykk&avat, kun ilmassa on jannitetta,
kilpailuhenkisyytta ja elamanmakuista ristiriitaa. Nama ihmiset vastustavat luonnostaan liian tylsda
ja teennaista rauhallista tydilmapiiria. (Dunderfelt 2012, 40).

Dunderfeltin (2012, 40) mukaan, tilanteita ja ongelmia tydilmapiirissé voi olla minké&laisia tahansa
mutta han on tutkimuksessaan ryhmitellyt tyypillisimmat ongelmatilanteet viiteen paaryhmaan.

Nama ongelmatilanteet ovat:

e Arkisia vuorovaikutusongelmia ihmisten valilla
e Auktoriteettikysymykset

e Tyyppi- ja tyylierot

e Eroottinen jannite ja seksuaalisuus

e Muut haastavat tilanteet

Aron (2018, 153) mukaan téarkea aihealue tydilmapiiriongelmien ehkaisyssa, on varhainen
puuttuminen tydsuorituksen, tydssa selviytymisen ja tydkyvyn ongelmatilanteisiin. Lainsaadanto
edellyttdd, ettd jokaisella tydpaikalla on oltava varhaisen puuttumisen tai vahan hienovaraisemmin
sanottuna, varhaisen tai aktiivisen valittdmisen jarjestelma, josta on sovittu yhdessé henkiltston
kanssa. Perusideana varhaiseen puuttumiseen on, ettd ongelmiin puututaan heti niiden ilmaantu-

essa, kun ongelmien onnellisen ratkaisemisen ennuste on viela hyva.

Tarkeda on ymmartaa, etta varhainen puuttuminen kuuluu myds kollegoiden oikeuksiin ja
velvollisuuksiin. Kollega monesti havaitsee ongelma jo kauan ennen, kuin se tulee esimiehen
tietoon. Tamakin toiminta helpottuu huomauttavasti, kun siitd puhutaan ja sovitaan tydyhteisdissa
hyvissa ajoin, ennen kuin ongelma ilmenee. Olennaista on mygs, etta puuttuminen tehdaan
tahdikkaasti ja hienovaraisesti, tekemétta siitd sen suurempaa numeroa (Aro 2018, 154).
Hienovaraisuutta siksi, jotta vastapuoli saa mahdollisuuden muuttaa toimintansa mutta sailyttaa
kasvonsa. Syyttamisen sijaan on tarkeé kertoa, milta toisen kaytos itsesta tai tiimista tuntuu, seka
myo6s kuunnella hankalaksi koettua henkil6a. (Kujala 14.12.2020).

Tybnantajan tulee antaa riittavat puitteet ja edellytykset sille, ettéa tyopaikalla voidaan hyvin mutta
kun ty6paikalla iimenee ongelmia, on jokaisen syyta ensin katsoa peiliin ja pohtia, mita itse voi

tehdé sen eteen, etta tyopaikan ilmapiiri olisi rakentavaa ja kannustavaa. Lopulta kuitenkin
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jokainen tyontekija ja esimies vastaa henkilékohtaisesti omasta tyohyvinvoinnistaan. (Ahlroth 2015,
134).

4.1 Ongelmia arkisessa vuorovaikutuksessa

Ihmisten on vaikea puhua keskinéisesta vuorovaikutuksesta liittyvistd ongelmista rakentavasti.
(kuva 4). Tama johtuu ennen kaikkea siita, ettéa vaikka miettisi mita tahansa ongelmaa, aletaan
yleensa saman aikaan miettia, mista tuo ongelma johtuu ja niin se pitaékin olla. Mikali esimerkiksi
huomaa, etta talossa on savua, kannattaa kysyé&, misté se johtuu, jotta tilannetta voisi korjata.
Talloin on kyseessa normaali tapa ratkoa ongelmia. Kun tietoihin saadaan ongelma, sitd mietitaan

mista se johtuu ja kun ongelman syy tiedetdan, sita voidaan korjata. (Furman & Ahola 2002, 65).

Kun tyopaikalla on kiiretta, tyotehtavat painavat padlle ja paljon erilaisia asioita on mielessa,
vaikuttaa tama siihen, kuinka hyvin jokainen tydntekija saa oman tyonsa tehtya. Tallaisissa
tilanteissa syntyy paljon ihmisten valista jannitetta ja turhiakin epéselvyyksia. Kyse ei ole siita, etta
joku tietty ihminen olisi jotenkin hankala tai, ettd joku on absoluuttisen oikeassa tai vaarassa.
Arjessa syntyy kaikenlaisia jannitteité sosiaalisessa kentassa ja tyopaikan muiden kiireiden ohella,
ei ehdita tai viitsité puuttua ihmisten valisiin pieniin kahnauksiin. (Dunderfelt 2012, 41).

Jokaiseen pieneen puhe- tai tunneviestinnan epaselvyyteen ei todellakaan tarvitse puuttua, mutta
tyoyhteison jasenten ja varsinkin johdon on hyva tietda, etta pienetkin ongelmat voivat
hoitamattomina ajan my6ta laajentua. Ihmisten valiset erimielisyydet ei edes huomaa ja
asianosaiset ovat oppineet siivoamaan esimerkiksi lasndoloviestinnan tai voimien viestinnan ilmiot
maton alle. Pienet sanalliset tai sanattomat viestinnan hairiot, voi aikaansaada suuria ongelmia.
(Dunderfelt 2012, 41).

Toisinaan tydpaikan ilmapiiriongelmat jaavat piiloon ndennéisesti sivistyneen vuorovaikutuksen
taakse. Sosiaalipsykologina tyoskenteleva Kaarina Monkkdnen kertoo, ettéd on pohtinut paljon
hienovaraista myrkyllisyytta, ndkymatonta ilkeytta, joka voi olla myds yksi kiusaamisen muoto.
Todentaminen siind on hankalaa, koska se tulee usein esiin vain rivien valista. Yhtend esimerkkina
tasta on ignorointi, eli toisten tietoinen huomiotta jattaminen. Tama voi ilmeta vaikkapa poispain
katsomisena tai puhelimeen syventymisend toisen puhuessa tai siina, ettd tydyhteison jasen
jatetddn sahkopostiviestittelyn ulkopuolelle ilman perusteltua syytd. Moniammatillisessa
yhteistydssa voi hanen mukaansa térméata myos tiedolla mitatéintiin. Ihminen ei anna silloin arvoa
toisen alan asiantuntijalle vaan jyra keskustelussa tdméan yli omilla tiedoillaan ja nédkemyksillaan.
(Kujala 14.12.2020).

Tyo6ilmapiirin myrkyllisyyteen on tarkeda puuttua, kun sitd ympaérilladn havaitsee. Esimiehen tai

tiimin vetdjan pitaa reagoida vuorovaikutuksellisiin hairidtekijéihin. Kynnys on yleensa aika korkea,
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kun toisen ihmisen kaytokseen puututaan mutta koska tydilmapiiri vaikuttaa oleellisesti tyon
tulokseen, ei ole mitaan syyta hiljentya niihin liittyviin ongelmiin. Kaarina Monkkénen kertoo omista
kokemuksistaan erdassa tydyhteisdssa, jossa oli aloittanut uusi tyontekija. Muut tyontekijat kokivat
taman kaytoksen jyrddvaksi ja pelottavaksi, mika muutti tyéryhman dynamiikan ja sai ihmiset
varpailleen. Esimies oli tietoinen tyGilmapiiriongelmista mutta ei puuttunut asiaan. Monkkdnen
jatkaa kertomalla, etté kerran hankalaksi koettu henkild kayttaytyi loukkaavasti eréasta tyontekijaa
kohtaan, joka sattui olemaan melko napakka ihminen. Tyontekija meni jalkikateen selvittamaan
asiaa loukkaajan kanssa ja ilmoitti talle, ettei hyvaksy moista kaytostad. Monkkdsen mukaan, tamé
on rohkea teko, silla jokaisen olisi hyva opetella suojaamaan itse&én ja pitAmaan huolta rajoistaan.
Tama on myos eettinen teko myds sille ihmiselle, joka rajoja rikkoo. Ihminen ei ehka opi koskaan

tiedostamaan kayttaytymisensa seurauksia, jollei han saa peilid eteensa. (Kujala 14.12.2020).

Mydnteista vuorovaikutusta tydpaikalla voi vahvistaa ensinnakin tervehtimalld, joka osoittaa sen,
ettd huomaa toisen ja, ettd hanta arvostetaan. Tassa ei ole valia, tervehtiikd, nydkkaakd vai
sanooko kuuluvasti "Thuomenta”. Tervehtimattomyys voidaan katsoa olevan loukkauksen merkkina
ja se voi synnyttaa kokemuksen eriarvoisuudesta. Varsinkin esihenkiléiden on viisasta tervehtia
kaikkia tasapuolisesti. Myds tyopaikan kulttuurista kertoo paljon se, millaisen vastaanoton sijaiset
ja vierailijat saavat. Tuntevatko he itsensa tervetulleiksi tydpaikalle tai palaveriin vai kohtaako ne

ihmisid, jotka selailevat puhelimiaan tai puhuvat keskenaan asioita? (Sarkkinen 3.3.2017).
4.2 Auktoriteettikysymykset — kuka sanoo sen kuuluisan viimeisen sanan

Kun eri roolit kohtaavat ty6paikalla, puhutaan ihmisten valisista hierarkkisista suhteista ja
auktoriteetista, tai sen puutteesta. Ongelmia voi esiintyd vuorovaikutuksen kaikilla tasoilla mutta
erityisesti voima- tai valtaviestinnassa. Tassa heraa kysymyksia kuten, kenella on niin sanottu
voimasauva kaytossaan, tai kuka viime kadessé ohjaa tydyhteisda ja mihin suuntaan se on
menossa? Varsinainen voima ja valta on nimetylla johtajalla tai esimiehelld mutta se voi olla my6s

tydyhteison muilla jasenilla. (Dunderfelt 2012, 45).

Valta on yksi tarkeimmista ihmisten tyénteon motiiveista. Mitaan ei voi tehda tai ainakaan saada
aikaan, jollei ole valtaa. Toisin sanoen, valta on tydn tekemisen voimavara. Valtakysymykset
tyoeldmassa ovat myds merkittava tabu, silla avoin keskustelu valtarakenteista ja niiden
tarkoituksenmukaisuudesta voi olla hyvin vaikeaa. Valtakysymyksiin liittyy myos kysymys
oikeudenmukaisuudesta ja siksi on tarkead, etta valtarakenteita voidaan tarvittaessa tarkastella
avoimesti. Valtaa on monenlaista, jotka ovat henkilokohtaisista ominaisuuksiin eli karismaan
perustuvaa valtaa, asemaan perustuvaa valtaa ja tehtdvan antamaa toimivaltaa. Naista tarkein on

toimivalta, eli oikeutus vieda tehtava lapi. (Aro 2018, 59).
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Valta on tuttu aihe yhteiskunnallisessa keskustelussa mutta se naéhdaan usein negatiivisessa
valossa. Sinansa valta ei ole paha asia mutta vaarin kaytettyna, se on todella vaarallinen ja
satuttava voima. Auktoriteettiaseman ja vallan vaarinkaytto yleensa tyrmaa henkisesti inmisia.
Harva osaa toimia tallaisissa tilanteissa rakentavasti. (Dunderfelt 2012, 45). Kun vallasta
taistellaan, sen tavoittelusta tulee helposti itsetarkoituksellista ja &drimmaisessa tapauksessa
organisaatio voi innostua valtariidasta niin, etta varsinainen perustehtéava jaa syrjaan. Kun
valtataistelun kontrolli karkaa kéasisté, se voi johtaa tydyhteison vakavaan konfliktien kierteeseen
(kuva 4), jossa valtataistelussa havinnyt osapuoli jaa hautomaan uutta yritysta valtataistelua kohti
ja kostaa heti tilaisuuden tultua. (Aro 2018, 60).

Tyo6yhteison ilmapiiri perustuu paljon esimiehen toimintaan ja hanen persoonallisuuteensa seka
myos siitd, miten esimies kayttaa valtaansa, eli miten han ilmentaa psykologista kompetenssia ja
miten han toimii vuorovaikutteisesti. Naita asioita voi olla vaikeita ottaa puheeksi tydpaikalla.
Esimiehen arvovaltaa ei tulisi arvostella julkisesti, silld sen seuraamukset, voivat olla haitallisia
itselleen. Rooliristiriidat voivat kuitenkin ajan myo6ta kuluttaa tydyhteisén voimia. My6s huono
esimiesty0, aikaansaa viime kadessa tuottavuuden ja tyotyytyvaisyyden laskua. (Dunderfelt 2012,
46). Tyonantajalla on kuitenkin toimivalta maarata niista tyon tekoa koskevista asioista, joita lait ja
sopimukset eivat sdatele. Nama asiat ovat esimerkiksi tydtavat, tydsuorituksen laatu ja laajuus
sekd menettelytavat. Tybnantajan tai tydnantajan edustajan velvollisuuksiin kuuluu, antaa ty6ta
koskevia kaskyja. Nain ollen, esimiehen toimivaltansa puitteissa annetut kaskyt ja maaraykset,
eivat ole epaasiallista kohtelua. (Ahlroth 2015, 49.)

Vallankayttsta on sanottu, ettd mitd enemman valtaa kullakin henkil6lla on, sitd sdasteliaammin
hanen sita tulisi kayttdd. Oman valta-aseman alleviivaavaa osoittamista ja sen kehuskeleminen
tulee valttaa kokonaan. Kaikkialla missa on valtaa, on aina myos vaarinkayttéa. Tama siksi, koska
vallankayttajat ovat ihmisia ja he tekevat valilla myos inhimillisia virheita, kayttaessaan valtaa
tydssa. Vallankayton virheet eivat ole vaarallisia, mikali niistd on mahdollisuus reklamoida ja saada
asia korjattua. (Aro 2018, 62—63).

Vallankayton kontrolliin kiinnitetd&n yh& enemman huomioita, mik& katsotaan olevan hyva asia.
Hyva hallintotapa ja yritysvastuun raportointi, ovat merkittéavia innovaatioita, jotka vahvistavat
organisaatioiden moraalista rakennetta. (Aro 2018, 64). Valtaa kayttava henkilo voi itse paattaa,
toteuttaako valtaansa pehmeadlla vai kovalla tavalla. Pehmeita tapoja voivat olla pyytaminen,
huumorin kayttaminen, innostamista ja esimerkin nayttaminen. Kovia vallankaytdn tapoja voivat
taas olla kritisoiminen, vahatteleminen, uhkaileminen, pakottaminen, eristdminen ja kiusaaminen.
Rahalla, ylennyksella tai vastaavalla palkitseminen, voidaan katsoa myds kovaan vallankaytt66n

kuuluvaksi. Epéakohtia vallankaytdssa on se, etta henkild kayttaa valtaa, jota hanelld ei ole. Tassa
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voi esimerkkiné olla kyseessa maaraileva kollega tai tyontekija, joka vaarinkayttaé valtaa
tavoitteidensa saavuttamiseksi. Taitavaa johtajaa puolestaan kutsutaan henkil6d, jonka valta ei
perustu pelkastddn asemaan tai asiantuntijuuteen, vaan lisksi ihmisia arvostavaan johtamiseen.
Tyobyhteisoissa tulee muistaa, etta jokaisella on valtaa ja oman paikkansa tydyhteistssa tulee
ottaa, seka kayttaa valtaa mahdollisimman viisaalla tavalla. (Helekoski 10.2.2016).

4.3 Tyyppi-jatyylierot

Kun erilaiset ihnmiset kohtaavat tytpaikalla, voiko silloin syntyd ongelmia ty6paikalla? Vastaus on
kylla voi mutta miksi? Erilaiset ongelmat tyopaikalla eivat valttamatta johdu aina kiireesta, tyén
laadusta tai huonosta johtamisesta, vaan yksinkertaisesti erilaisten ihnmisten valisista ristiriidoista ja
ymmartamattomyydesta. Usein kuulee sanottavan, etta asiat riitelevat, eivatka ihmiset mutta niin
se ei mene, silla oikeasti on niin, ettéd ihmiset riitelevat kesken&én tosi paljon. (Dunderfelt 2012,
49). Toissa kohdataan asioita, jotka eivat valttamatta ole innostavia ja iloisia seka myds ihmisia,
jotka eivat omasta mielestaan ehka ole yhteistythaluisia. Silti kaikkien kanssa pitaa toimia, jolloin
on myds viisainta pitaé itsensa mahdollisimman neutraalina. (Friman 2016, 29).

Erilaisuus on rikkautta tyoyhteis6ssé, kunhan se on hallittuna. Vaikka tydyhteiso olisikin toimiva,
kulttuurisilta yhteentérmayksilta ei ole mahdollista valttya. Ristiriitatilanteet eivat kuitenkaan ole
automaattisesti negatiivinen asia. Tydyhteison onnistumista saa aikaan, kun oikealla tavalla osaa
johtaa erilaisuutta ja siita juontuvat ristiriidat. Kun tydntekijoiden erilaisuutta ndhdaén voimavarana,
on lahtdkohtana erilaisten ndkemysten vaaliminen. Tunnusmerkki onnistuvassa tydyhteisdssa ei
ole silloin ristiriitojen poissaolo, vaan tydyhteisdéssé osataan hallita omassa keskuudessaan

esiintyvia ristiriitoja. (Duunitori 5.10.2018).

Jotain asiaa voi tehda monella eri tavalla ja tyylilla. Monenlaista elamanfilosofiaa ja
maailmankatsomusta on olemassa, josta syntyy erilaisia arvostuksia siita, mita pitda hyvana ja
tarkedna. Inmiset haluavat elaé eri tavalla ja ilmaista itseddn omalla yksil6llisella tavallaan,
varsinkin kun ottaa huomioon, etta elamme tasa-arvon, yksilollisyyden ja vapaamielisen ajattelun
aikakaudella. Taman lisaksi on olemassa tiettyja persoonallisuuksia ja lahes synnynnaisia
temperamenttiluonteita, jotka saattavat vaikuttaa voimakkaasti tyéyhteison sosiaalisessa kentdssa
yllattavalla tavalla. (Dunderfelt 2012, 49).

Temperamentti tulee esiin ihmisen ajattelun, tunteen ja toiminnan kautta. Se kuvaa niita eroja, mita
ihmisten kayttaytymis- ja reagointitavoissa on. Kun toisen temperamenttia ymmartaa, voidaan
oppia ja hyvaksya heidatkin, joiden kanssa yhteisty6 ei ole sujunut toivotulla tavalla alusta alkaen,
rikastuttaa ihmissuhteitaan ja oppia olemaan joustavampi kollega. ElAmassa eletty historia,

vaikuttaa my@s jokaisessa ihmisessa eri tavalla, jolloin on hyva miettid, miten paljon ottaa itseensé
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toisten tekemisia, sanomisia ja olemisia. Kun opitaan kuuntelemaan ja elaytymaan toisen
erilaisuuteen, myos erilaiset temperamentit tulevat silloin myés toimeen. Kuuntelemisen taito
kannattaa harjoitella, jolloin tulee myds muistaa, etta siihen ei kuulu arvottaminen, tuomitseminen
tai toisen puolesta tietaminen. Kun eri temperamentin omaavilla tyontekijoilla on hyva tarkoitus ja
yhteinen pdamaara, sujuu mygds yhteistyo toivotulla tavalla. Haasteita esiintyy, mikali jahmettyy
likaa omaan temperamenttityyliin, jolloin toisen erilaisuuden ymmartaminen kapenee. Toimivaan
yhteisty6hon on siis erilaisten temperamenttityylien ymmartamine ja arvostaminen. (Makiniemi
21.8.2019).

Jokaisella ihmisella on moniulotteinen, yksiléllinen persoonallisuus. Biologiset, yhteiskunnalliset,
kasvatukselliset ja psykologiset itseohjatut tekijat vaikuttavat siihen. Ihmisten persoonallisuudet,
joka nahdaan ja koetaan samassa tyopaikassa, on monien vaikutteiden ja kokemusten tulos.
Erilaiset persoonat alkavat helposti erottamaan toinen toisistaan, mika tarkoittaa, ettéd mita
enemman yksi persoona on tarkka pilkunviilaaja, sitd enemman toinen persoona alkaa toimimaan
spontaanisen villisti tai, mitd enemman yksi persoona vetoaa saanttjen ja sopimusten
seuraamiseen, sitd enemman toinen persoona puhuu ihmisten kokemuksista ja puolustaa niin
sanottua "pienta ihmista”. Molemmat persoonat alkavat vartioimaan ja ylipainottamaan omaa
kantaansa ja tyyliaan tavatessaan toisen, luonteeltaan erilaisen ihmisen. Kun molemmat persoonat
ovat erilladn toisistaan, he toimivat asiallisesti mutta tilanne muuttuu taas samanlaiseksi, kun
kohtaavat toisensa yhteisissa tilaisuuksissa, eli persoonat alkavat erottamaan toisiaan ja he

toimivat ylikorostuneesti omasta tyylistdan kasin. (Dunderfelt 2012, 50).

Dunderfeltin mukaan (2012, 51) huono, yleensa automaattinen tapa toimia on, kun monenlaiset
persoonallisuudet ja erilaiset tyylit kohtaa, etta arsyynnytaan toisen tapaan toimia, tyopaikasta ja
ammattiryhmasta riippumatta. Haukkumista ja nimittelya voi myds esiintya seka omassa mielessa,
etta keskusteluissa muiden ihmisten kanssa. Sosiaalisessa kentassa vastakkain asettelussa, omat
tyylipiirteet saattavat voimistua ja kovettua, jolloin seurauksena voi olla se, ettd ymmarretaan yha
vahemman toista ihmista. Erilaisuudet saattavat voimistua, joka vaikuttaa myds vuorovaikutuksen
vahenemiseen ja tyon tekemiseen liittyva informaatio, ei kulje ja toisesta aletaan muodostaa oma
ikavampi mielikuva. Lopuksi ei oteta toiseen minkaéanlaista kontaktia, vaikka tydskentelisi paivittain

samoissa tiloissa ja valit muuttuvat kylmaksi ja etaisiksi.

Tybyhteisdssd, jokainen ihminen haluaa olla arvostettu jasen ja tdma tulisi valittyd kaikessa
vuorovaikutuksessa tydpaikalla. Mitaan laitonta kaytosta, kuten syrjintdd sukupuolesta, etnisen
taustan tai uskonnollisen vakaumuksen perusteella ei saa harjoittaa. My6s muu huono kaytos tulisi
torjua tydpaikoilla taydellisesti. (Aro 2018, 51). Tyoyhteisdissa tapahtuva hairinté tai syrjinta tai

muu epdaasiallinen kohtelu on aina kielteista, alistavaa ja loukkaavaa kayttaytymista. Eri
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tyOyhteisdissa voi olla erilaisia siséltdja asiattomalle kaytdkselle, toisin sanoen se, mikd on jossain
tyoyhteisdissd hyvaksyttavaa kaytosta, voi olla jossain muualla asiatonta. Kielenkayton tyyli sekéa
huumorin laji ja sisaltd, vaihtelee ammattikunnittain ja tydyhteisdittain paljon. TyOyhteisoissa
tapahtuva sisainen huumori, voidaan nahda positiivisena asiana yllapitamaan hyvaa tyoilmapiiria
mutta se ei silti tarkoita, ettd mik&&n tyoyhteiso olisi jollain tavalla yksin oikeutettu ja itsenainen,
jossa voidaan toimia piittaamatta yleisista sopivaisuussaanndista. (Ahlroth 2015, 45).

Jatkuvaa riitaa tai erimielisyyksia, mikaan tyoyhteiso ei kesta. Tallaisissa tapauksissa, esimiehen
tulee tyonjohto-oikeuden ja -velvollisuuden perusteella ryhtyd toimenpiteisiin, vaikka henkisesta
tyoturvallisuuden vaarantumisesta ei olisikaan kysymys. Mikali tyontekija kokee hairintéda, syrjintaa
tai muuta epaasiallista kohtelua tyopaikallaan, joka voi aiheuttaa puolustuskyvyttémyytta,
edellyttdd tama esimiehelta tarkkaa havaintokykyad, jos tyontekija masentuu, vélttelee kiusaajaa tai
sairastuu. Mikali puolustuskyvyttn asema jatkuu pitk&n ajan tyontekijalla, voi tama alentaa
tydtehoa ja -motivaatiota, joka voi purkautua yllattavalla tavalla (kuva 4). Tasta syysta, esimiehen
tulee aktiivisesti tarkkailla tydyhteisdda ja ehkaista niin sanottujen sokeiden pisteiden muodostu-
mista. (Ahlroth 2015, 46).

4.4 Eroottinen jannite ja seksuaalisuus

Ihmiset ovat kaikki haluavia. Ihmisind halutaan ratkaista ongelmia, onnistua ja voida
mahdollisimman hyvin. Eroottista jannitettd, halutaan myds ihmisina kokea sek& myos olla
haluttuja seksikumppaneita. Harvakseltaan on olemassa juuri sellainen parisuhde tai
rakkauselama, joka olisi ihanteellinen ja kaikki omat unelmansa tayttava. Tasta syystd, lahes
kaikilla ihmisilla on jonkinlainen "etsiminen” ja "haku paalla”, tavallisena arkipaivanakin mika on

normaalia ja nain se elaman virta kuljettaa. (Dunderfelt 2012, 52).

Seksuaalista kayttaytymista ilmenee myds lahes kaikilla tydpaikoilla, vaikka se yleisesti katsotaan
olevan salattua, kiellettya ja havettya. Yleensa ajatellaan, etta aikuiset ihmiset eivét sorru niin
sanotusti "viettiensa viemaksi”, vaan toimivat asiallisesti ja viisaalla tavalla. Niin sanotut
epaviralliset kiintymyssuhteet, ovat kuitenkin arkipaivaa lahes kaikilla tydpaikoilla. Vaikka tdma ei
nakyisi tavallisena arkip&ivana, niin ainakin yrityksen epavirallisissa kokoontumisissa kuten
pikkujouluissa, tydyhteison kehittamispaivilla tai seminaareissa ja varsinkin yhteisilla matkoilla.
Kyseessa ei aina ole epakohtelias koskettelu, seksipuhe tai seksuaalinen ahdistelu. Aitoa
romanttista kohtaamista tyopaikalla ja monella tavalla ja tyylilla suoritettua flirttaamista. (Dunderfelt
2012, 52-53).

Eroottinen jannite on sindnsa kiehtovaa ja yleensa miellyttava kokemus. Kysymys kuitenkin kuuluu,

miksi se esiintyy tyopaikoilla? Siella pitaisi keskittya tyohon ja saéstaé tunne- ja seurusteluasiat
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vapaa-aikaan. Tdllaisista asioista ei puhuta juuri lainkaan tyéhaastattelun aikana, eika
seksuaalisista peleista lue mitdén tydsopimuksissa. Julkisesti, tallaiset asiat eivét yleensa saa
nakya tyopaikalla. Kuitenkin tydpaikoilla esiintyy, riippuen tietysti tydpaikasta, enemman niin
sanottua sutinaa, kuin mité naiivisti ja sinisilméaisesti ajatellen luulisi. (Dunderfelt 2012, 54).

Dunderfeltin (2012, 54-55) mukaan, kollega voi olla erityisen kiinnostava ja tydpaikkaromantiikka
voi olla houkuttelevaa kun:
- Henkilon ulkonakd miellyttaé ja persoonallisuus kiinnostaa
- Aikaa vietetaan paljon yhdessé esimerkiksi kokouksissa, itse tydnteossa, matkoilla ja
seminaareissa
- Yhdessa toimiminen haastavissa ja tiukoissa tilanteissa, jolloin nahdaan, miten toinen toimii
paineen alla. Talléin syntyy myds paljon positiivisluonteisia yhteisia kokemuksia, kun
selviytyy yhdessé organisaation haasteista
- Puhutaan paljon kaikenlaisista asioista tydsuhteen aikana ja huomataan, miten yllattavan
paljon on yhteisia harrastuksia, elaméankokemuksia ja tulevaisuudentoiveita
- Koetaan, etta kohtalo on ohjannut yhteen ja, etta tulisi hyddyntaa sita niin sanottua elaman
antamaa lahjaa
- Kysytaan itseltdmme, misséd muualla voisi tutustua toisen sukupuolen edustajiin nainkin
perin pohjin, kuin tydelaman tiiviissa yhteistytkuvioissa? Miksi ei voisi ottaa tilanteesta
kaiken irti?
- Tilaa voi olla uuden ihmisen tapaamiselle, ihastumiselle tai eroottiselle seikkailulle, omassa

yksityiselamassaan

Mik& lasketaan olevan tytpaikkaromanssi? Mita voidaan sallia tavallisen keskustelun aikana, jotta
se pysyy normaalin hyvaksyttavan kaytoksen rajoissa? Milloin on kyseessa viaton flirtti? Mika on
toisen mielestd loukkaavaa ja ahdistelevaa seksuaalista lahentelya? Naihin kysymyksiin on
vaikeaa saada selvyytta, mikali ei ole edes jonkinlaista yleisesti hyvaksyttya kuvausta
seksuaalisuudesta ja aiheeseen liittyvaa sanastoa. lhmiset puhuvat toistensa kanssa ristiin, kun
samoja sanoja kaytetaan tarkoittamaan eri asioita tai kun luodaan, siirretaan, yleiseen
keskusteluun omaan elaman liittyvi& muistoja, rajoittuneita mielipiteita ja pelonsekaisia tuntemuk-
sia. (Dunderfelt 2012, 166).

Tutkimuksen mukaan, tyopaikkaromanssit ja ihastuminen kollegaan, ovat yleisempia, kuin mita
yleensa uskalletaan myontdd. Romanssien, flirttien tai rakastumisen yleisyys vaihtelee
tyopaikkakohtaisesti, joka voi riippua siitd, tydskennellaanko yksin vai tiimeissa, onko ymparilla
paljon samaa vai eri sukupuolta olevia ihmisia, onko paljon tytssa tapahtuvaa matkustelua ja niin
edelleen. (Dunderfelt 2012, 164—-165).
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TyOpaikkaromanssit voivat olla taysin hyvaksyttavissa ja iloisia tapahtumia, mikali molemmat
osapuolet ovat sinkkuja ja halukkaita suhteeseen tai seikkailuun. Mikali flirtti ja ihastus sotkee
toisen tai molempien tyon ulkopuolista avioliittoa tai vakavaa seurustelua, asia on sitten
toisenlainen. Téallaiset tilanteet voi saada tydyhteison sekaisin, kun muut tyontekijat alkaa
arvailemaan, mista oikeastaan on kysymys. Kuppikunnat ja ryhmét syntyvat, aletaan juoruilemaan
keskendan olemalla tilanteen puolesta ja vastaan. Tama voi ajan mydta haitata tyontekoa ja
vaikeuttaa eri ihmisten yhteistydhalukkuutta. (Dunderfelt 2012, 55).

Mikali tyontekija pakotetaan seksiin tai jos hanen kuulleensa, puhutaan havyttomia seksiin
littyvista asioista tai naytetdan seksuaalista kuva-aineistoa (kuten alastonkuvat, videot,
internetpornoa) vastoin hanen toiveitaan, tilanne muuttuu vakavammaksi. Kaikenlaiseen
seksuaaliseen ahdisteluun, tulee puuttua mahdollisimman nopeasti ja paattavaisesti. Laki myo6s
velvoittaa tdnd paivand, ettd tydtnantaja ja esimies huomioi vastoin yksilén tahtoa tapahtuvaa
seksi- ja erotiikkapuhetta. (Dunderfelt 2012, 55). Naisten ja miesten vélisesta tasa-arvosta
annetussa laissa (tasa-arvolaki, 8.8.1986/609) on sdénnelty miesten ja naisten valisesta
tasa-arvosta, seksuaalisesta hairinnasta ja sukupuoleen perustuvasta hairinnasta, eli syrjinnasta.
Taman lain tarkoituksena, on estdd sukupuoleen perustuvaa syrjintaa ja edistdad naisten ja miesten
valistd tasa-arvoa, seka tassa tarkoituksessa parantaa naisten asemaa erityisesti tydelamassa.
(Ahlroth 2015, 35).

Seksuaalinen hairintd on noussut julkisuuteen viime vuosina, jota ei tulisi esiintya tydpaikalla
lainkaan eika missdan muuallakaan. (Aro 2018, 50-51). Seksuaalisella hairinnalla tarkoitetaan
sanallista, sanatonta tai fyysista, luonteeltaan seksuaalista ei-toivottua kaytdsta, jolla
tarkoituksellisesti tai tosiasiallisesti loukataan henkilon henkista tai fyysista koskemattomuutta,
erityisesti luomalla uhkaavaa, vihamielista, halventavaa, ndyryyttavaa tai ahdistavaa tydilmapiiria.
(Ahlroth 2015, 35). Tasa-arvolain mukaan, tydnantajan velvollisuutena on huolehtia kaytettavissa
olevin keinoin siita, ettei tydntekija joudu sukupuolisen hairinnén ja ahdistelun kohteeksi. Taméan
lisaksi, tydnantajan tulee pyrkié ja ennakoidusti tasa-arvosuunnittelun keinoin estaa
hairintatilanteiden syntymisen. (Ahlroth 2015, 37).

4.5 Muut haastavat tilanteet

Tybyhteistssa tapahtuvat ristiriidat ja epaasiallinen kohtelu seka muutokset organisaatiossa, ovat
haastavia tilanteita kaikille mutta etenkin esimiestyoté tekeville. Naissa tilanteissa on olemassa
erilaisia nakdkulmia, kokemuksia ja esimieheen kohdistetaan tietynlaisia odotuksia. Esimiehessa
tallaiset tilanteet voi herattaa voimakkaita tunteita. Silti hanen taytyy toimia maltillisena ja huolehtia

siitd, etta arjen tyd sujuu moitteettomasti. (Tyoterveyslaitos s.a.)
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Dunderfeltin (2012, 56-57) mukaan, yhteisty6hon vaikuttavia haastavia tilanteita tydpaikalla on
olemassa monta erilaista. Arkipaivaiset tilanteet, voidaan hoitaa keskustelemalla ja kayttamalla
erilaisia vuorovaikutusmenetelmia tilanteen ratkaisemiseksi. Nama voivat olla hairitseva
kayttaytyminen, tydpaikkakiusaaminen ja tydhon puuttuminen, jota kasittelen lahemmin taman
opinnaytety6n alaluvuissa 4.6 ja 4.7. Erilliset haastavat tilanteet kuten esimerkiksi tyontekijan
henkilokohtaiset ongelmat, mielialahairiot, psykiatriset sairaudet seké alkoholi- ja muut
paihdeongelmat, jotka vaativat psykoterapiaa ja pitkaaikaista tyonohjausta, on taas eri asia, jolloin
tulee kdantya tyoterveyden tai tydsuojelun puoleen.

Aron (2018, 167) tyGilmapiiriongelmia ei aina pysty torjumaan, vaikka minkalaisia
ennaltaehkaisevia toimintamuotoja kayttaisi. Ongelmaa kun havaitaan, tulee siihen tarttua nopeasti
koska tyoilmapiiriongelmat harvoin ratkeavat itsestéaén. Perustarkoitus tyGilmapiiriongelmien
hoidossa on palauttaa tyoyhteiso ja sen jadsenet perustehtavaan, eli itse tydntekoon.
Tyoilmapiiriongelmien hoidon idea on samaa, kuin esimiestyd, jolloin autetaan ihmisia tekemaan
tyotaan parhaalla mahdollisella tavalla. Esimiehet tekevat tata paivittain ja esimiestyd onkin
arkisten ty6ilmapiirikysymysten hoitamisen niin sanottua perustason toimintaa. Esimiehen omat
voimat, eivat aina kuitenkaan riitd. Tama erityisesti, mikéli esimiehesta on tullut

tydilmapiiriongelman osapuoli, jolloin hdn menettaéd toimintamahdollisuutensa asiassa.

Ihmisten valiseen kanssakaymiseen, sisaltyy aina ristiriitoja, tydpaikallakin. Ristiriitoja on hyva
kasitella pelkastaan mielenterveyden kannalta ja myds niin, ettd saadaan kokemuksia siitd, etta
ristiriitoja on mahdollista ratkaista. Kyse voi olla aloitetusta kasittelemattdmasta nakemys- ja
mielipide-erosta. Mikali ristiriita paasee pitkittymaan, se voi johtaa yhteistydongelmiin, kuppikuntien
muodostamiseen, ongelmien henkilditymiseen ja laajenemiseen, joka lopulta koskee useampia
ihmisid. Pahimmassa tapauksessa ristiriidat synnyttavat epaasiallista kohtelua ja hairintaa tyossa.
Joissakin tapauksissa, ristiriidat voidaan nahda myds hyddyllisina silla ne kertovat, mista kannattaa
keskustella. Ristiriitojen syyt saattavat 16ytya ty6ssa ilmenevistd ongelmista, joka voi olla tyon
tekemiseen seka johtamiseen tai paatoksentekoon liittyvista epaselvyyksista. Taustalla voi olla
myds yksilbllisia tekijoita. Ristiriitatilanteeseen, esimiehen on syyta puuttua, mikali se hairitsee
tyontekoa, estaa saavuttamasta tavoitteitta, vaikuttaa hyvinvointiin, heikentaa motivaatiota ja
tyOtyytyvaisyytta tai viimeistaan silloin ja ennen kuin ristiriita alkaa niin sanotusti henkilditymaan.
Mikali tyontekija kokee olevansa hairinnan tai epaasiallisen kayttaytymisen kohteena, ristiriitaan

tulee puuttua valittdmasti. (Tyoterveyslaitos s.a.).
4.6 Konfliktit ja tydpaikkakiusaaminen

Tybyhteisdssa tapahtuvissa haastavissa tilanteissa, kuten esim. konfliktit ja kiusaamistilanteet, on

tarkeata muistaa kysya, mista on kyse ja miten konflikti on saanut alkunsa. Suoraa vastausta tahan
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kysymykseen ei valttamatta aina saa, koska vakavassa tilanteessa, tydyhteiso on kadottanut
suhteellisuudentajuntansa, jolloin ei pystytd endd hahmottamaan, mika on ollut konfliktien
alkuperainen syy. Tarkeatd on myds selvittaa, ketkd ovat alkuperaisen konfliktin osapuolia ja rajata
konfliktien selvittely tahan piiriin. Koko tydyhteisoa ei kannata asiaan ottaa mukaansa, ellei silla ole
alkuperaisessa konfliktissa minkdanlaista osaan ottoa. Tama on samalla tarkeata mutta usein
myos vaikeata, silla ratkaisemattomilla konflikteilla on taipumus kasvaa ja laajentua yha
laajempaan piiriin. Tama tarkoittaa sita, ettéd kahden ihmisen konflikti- ja riitatilanne, voi levittya
tiimiin, tiimista koko yritykseen, aluehallintovirastoon, ammattiyhdistyksiin ja lopulta mediaan,
eduskunnan oikeusasiamiehelle ja Euroopan ihmisoikeustuomioistuimen. (Aro 2018, 164). Toinen
asia on, miten konflikti liittyy tyéhon. Tyohon liittyvat konfliktit, tulee ratkaista mahdollisimman
nopeasti ja tehokkaasti. Mikali konflikti ei liity ty6hon, osapuolet tulee pyytaa sopimaan
erimielisyytensa jossakin muualla kuin tydpaikalla. Ty6hon liittymattdmia ihmisten valisia
konflikteja, ei tydpaikalla pystyté yleensa ratkaisemaan, vaikka siihen olisikin halua. (Aro 2018,
164-165).

Tyo6paikkakiusaamisessa on kyse toistuvasta ja pitkaikaisesta altistumisesta erilaisille,

paaasiassa psykologisen huonon kohtelun muodoille. Se voi esiintyd monissa eri muodoissa,
suorista teoista, kuten sanallisesta loukkauksesta, syytoksista ja julkisesta noyryyttdmisesta,
hienovaraisempiin ja peitellympiin tekoihin, kuten juoruiluun, huhujen levittdmiseen ja sosiaaliseen
syrjaytymiseen. Usein kyseessa on vabhitellen eteneva prosessi, jossa kohde joutuu ajan mittaan
huonompaan asemaan, eika hanella ole mahdollisuuksia tai resursseja vastata samalla tavoin.
Tyo6paikkakiusaaminen on epéeettisen kayttaytymisen muoto, joka rikkoo yleisesti hyvaksyttyja
normeja asianmukaisesta kayttaytymisesta tyopaikalla. Epaeettinen kayttaytyminen on maaritelty
kayttaytymiseksi, joka aiheuttaa vahinkoa muille ja joka on joko laitonta tai moraalisesti tuomittavaa
laajemmalle yhteisolle. Kiusaamista pidetdéan yleensa epaoikeudenmukaisena ja epainhimillisena,

seka aiheuttaa tuhoisia vaikutuksia asianosaisille. (Salin 2013).

Termi "kiusaaminen”, ei ole maaritelty erikseen lainsdadanndssa. Tyoturvallisuuslaissa,
tasa-arvolaissa ja yhdenvertaisuuslaissa seké tydsopimuslaissa, viitataan hairintaan ja
epdaasialliseen kohteluun ja syrjintaan tarkoittaen vastaavia ilmidita. (Ahlroth 2015, 16).
Tybpaikassa tapahtuvaa hairintda ja epaasiallista kohtelua, ovat tyoturvallisuuslain ja
tydsuojeluviranomaisten mukaan esimerkiksi toistuva uhkailu, pelottelu, ilkeat ja vihjailevat viestit,
vaheksyvat ja pilkkaavat puheet, tytnteon jatkuva perusteeton arvostelu ja vaikeuttaminen,
maineen tai aseman kyseenalaistaminen, tyoyhteisdsta eristdminen ja seksuaalinen hairinta.
Tallaista toimintaa voi aiheuttaa terveydelle haittaa tai vaaraa. Hairinta ja epaasiallinen kohtelu, voi
littyd myds tyonjohto-oikeuden vaarinkaytdsséa. Se voi esiintyd esimerkiksi toistuvana perusteetto-

mana puuttumisena tydntekoon tai tyotehtavien laadun tai maarén perusteettomana
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muuttamisena, sovittujen tydehtojen muuttamisena laittomin perustein, epaasiallisena

tyonjohtovallan kayttona tai noyryyttavana kaskyjen antamisena. (Ahlroth 2015, 24).

Kiusaaminen on vakava stressitekija tyossa, ja se uhkaa vakavasti tyontekijoiden hyvinvointia.
Kiusaaminen voi vaikuttaa kielteisesti moniin hyvinvoinnin ulottuvuuksiin, sekéa henkiseen etta
fyysiseen terveyteen, itsetuntoon ja sosiaaliseen elaméaan, tyotyytyvaisyyteen ja jopa kiusaamisen
kohteena olevien ihmisten taloudelliseen tilanteeseen. Kiusaamisen kohteiden liséksi myds
sivulliset ja perheenjasenet karsivat siitd. Kaikki nama ovat tarkeita syita siihen, miksi johtajien,
ammattiliittojen ja tydmarkkinajarjestojen, poliittisten paattgjien ja poliitikkojen on suhtauduttava
tdhan epéeettisen kayttaytymisen muotoon hyvin vakavasti. (Salin 2013).

Nykyaan on olemassa laaja tietAmys organisaation riskitekijoistd, joita voidaan ainakin jossain
maarin hallita johdon toimilla. Vahentadmalla rooliristiriitoja, selkeyttamalla tavoitteita ja
toteuttamalla organisaatiomuutoksia tavalla, joka minimoi koetun turvattomuuden ja
epaoikeudenmukaisuuden astetta, on mahdollista vdhent&a kiusaamisen riski& merkittavasti. Aivan
liian usein on raportoitu, etté kiusaamisen kohteet taytyy lahteé organisaatiosta, ei kiusaajat. Myds
henkilostbammattilaiset itse raportoivat, etta yhta usein kiusatut kuin kiusaajat siirretaan toiseen
tydpaikkaan, kun organisaation edustajat eivat nae muuta vaihtoehtoa kuin erottaa kiusattu ja
kiusaaja toisistaan. Vaikka on epailemaétta tapauksia, joissa on kiusatun edun mukaista saada
mahdollisuus aloittaa alusta uudessa organisaatiossa tai uudessa tydymparistossa, tama
lahestymistapa on selvasti riskialtis. Ensinnakin se tarkoittaa, etta kiusatut saattavat kokea, etteivat
he koskaan ole saaneet minkaanlaista hyvitysta. Lisaksi ja mikd ehka viela tarkeampaa, se antaa
vaaranlaisen signaalin sivullisille ja mahdollisille tuleville kiusaajille. Jos kiusaamista ja sen
kielteisia vaikutuksia hyvinvointiin halutaan ehkaista, on ehdottoman tarkeaa, etta organisaatioiden
moraalinen identiteetti ennustaa tilannetekijéiden ohella kolmansien osapuolten reaktioita
tydpaikalla tapahtuvaan huonoon kohteluun. Kun kolmannet osapuolet tulevat tietoisiksi
organisaatiossa tapahtuvasta kiusaamisesta, he voivat yrittda auttaa tai tukea uhria, rangaista

tekijaa tai yksinkertaisesti jattaa tilanteen huomiotta ja valttaa toimia. (Salin 2013).
4.7 Tyoilmapiirissa tapahtuvat kriisi- ja muutostilanteet

Muissa erilaisissa kriisi- ja muutostilanteissa tydyhteistésséa kuten esim. tuotannon
uudelleenorganisointi, muutokset tehtavissa, yrityksen myynti ja muut suuret
organisaatiomuutokset, tarvitaan juristien, ammattiyhdistysliikkeen ja organisaation korkeamman
johdon, hallituksen ja omistajien apua ja tukea. (Dunderfelt 2012, 57). Nama tilanteet koettelevat
tyGilmapiiria usein voimakkaasti, jolloin ty6ilmapiirista tulisi valittdd entistda enemman. Monet
organisaatiot kohtaavat tana paivana suuria rakennemuutoksia, jotka voivat olla, ettd omistaja

vaihtuu, toimiala lopettaa, henkilostémaara joudutaan sopeuttamaan seka myds muita laaja-alaisia
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teknologisia muutoksia, miké taas voi olla uuden tietojarjestelman kayttoonotto. Tallaisissa
muutostilanteissa, vaaditaan jo pitkdan ymmarrettya erityista johtamisen tapaa, jota kutsutaan
muutosjohtamiseksi. (Aro 2018, 159).

Muutostilanteissa organisaatiossa, esimiehet kuvaavat ty6tdan nykyisissa organisaatioissa
jatkuvaksi muutoksen hallinnaksi. Toimintakyvyn sailyttamiseksi organisaatiossa, tulee esimiehella
olla tarkeyden kannalta kyky uudistaa ja muuttaa toimintaa. Osaamista tulee myos vahvistaa,
tukemalla tyontekijoitéa ja osana myo6s vahvistaa organisaation uudistamista. Jatkuvassa
muutostydssé, tyopaikoilla on lisaksi yksittaisia muutostapahtumia, joilla on alku ja loppu. Organi-
saatiomuutoksilla voidaan tarkoittaa irtisanomisia tai sen uhkaa sisaltdessaan, kielteisia
vaikutuksia tyontekijoiden mielenterveyteen. Organisaatiomuutoksella voidaan tarkoittaa my6s
muutoksia arkipaivan tyossa, sekd epavarmuutta tydsuhteen jatkumisesta l&hinna tyontekijdiden
kannalta mutta my0s esimiesta itsed&n. Suurimmat mielenterveysvaikutukset
organisaatiomuutoksissa, kohdistuvat usein niihin tydntekijoihin, joiden voimavarat ovat heikot jo
ennen itse muutosta ja joilla on vahan tydmahdollisuuksia nykyisen tydpaikan ulkopuolella. Naissa
tapauksissa, esimiehen kannattaa hyddyntaa tyoterveyshuollon tukea koko tyoyhteisélle ja

tarvittaessa myds yksittaisille tyontekijéille. (Tyoterveyslaitos s.a.).

Tyobyhteiso, joka karsii tydilmapiirikriisista, tarvitsee paljon tukea niin akuutin kriisivaiheen aikana,
kuin myds sen jalkeenkin. Tallaisessa tyOyhteisssa, tulee esimiehen ottaa aktiivinen, tydyhteisén
ongelmanratkaisua tukevaa roolia. Yrityksen henkildstohallinnan, viestintdasiantuntijoiden ja
tydterveyshuollon aktiivinen tuki on myos tarkeaa. Yleensa jalkihoito unohdetaan ja tama tapahtuu
silloin, mikali kriisi on ollut suuri ja johtanut esimerkkind esimiehen ja/tai joidenkin tyontekijdiden
vaihtamiseen tai vakivaltatilanteisiin tydyhteistssa. Tallaiset tilanteet saattavat olla tydyhteisolle
hyvin traumaattisia, jolloin tarvitaan traumapsykologiaan perehtyneiden asiantuntijoiden apua.
Tarkeatd on myos, etta apu, joka vastaanotetaan, on ratkaisukeskeista ja tydyhteison omia
vahvuuksia hyddyntavaa. Kun katse saadaan palautettua nopeammin tydyhteisén perustehtavaan
ja toiminnan muihin tavoitteisiin, toipuminen traumaattisesta tilanteesta sujuu yleensa ripeasti ja
kivuttomasti. Usein ulkopuolista konsultaatioavun kaytt6a kriisitilanteessa havetaan tyoyhteisotissa,
jonka syysta apua pyydetaan liian mydhaan, toisin sanoen, kun itse kriisi on jo alkanut ja on
kaynnissa. Tasta syysta on aina jarkevaa kaantya tydyhteison ulkopuolisen avun puoleen
mieluummin matalammalla kynnyksella kuin se, etta pitkittd& yhteydenottoa. Yhteydenotto

matalalla kynnyksella, ei ole koskaan minkaanlaista haittaa kenellek&an. (Aro 2018, 165).
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5 Tyoilmapiirin kehittdminen

Tyoilmapiiriin ja tyéhyvinvointiin liittyvat perusasiat, ongelmat ja niiden ennaltaehkdiseminen on
selvitetty tamén opinnaytetytn edellisissa osiossa. Kuinka sitten tydyhteis6a kehitetaan ja
yllapidetddn hyvana ja tasapainoisena? Minkalaisia kehittdmismenetelmia on olemassa, jota voisi
kayttaa tyokaluna ty6ilmapiirin parantamisessa? Muun muassa naita kysymyksia olen lahtenyt

miettimaan tassa osiossa.

Furman & Ahola (2002, 117) esittavat kirjassaan mahdollisuuden, kehittaa tydyhteiséa niin sanotun
tuplatahden avulla. Tuplatdhden sakarat koostuvat tarkeimmista myonteisista tunnekokemuksista
ja yhteisyyden tunnetta tuottavista tekijdista kuten; arvostus, onnistuminen, valittdminen ja
huolenpito, seka hauskuus ja huumori. Tuplatdhden sakaroissa, sisaltyy my6s keskeisimmaét
hyvinvointia uhkaavat ongelmakohdat, jotka ovat; ongelmista keskusteleminen, kritiikin antaminen
ja sen vastaanottaminen, loukkaaminen ja loukkaantuminen, seka erilaiset epdonnistumiset ja
muut vastoinkdymiset. (Furman & Ahola 2002, 13). Tuplatéhden avulla, tydyhteisdja voidaan
kehittda ja edistdé niiden henkista hyvinvointia ja sité voidaan hyddyntaa yksinkertaisella tavalla
niin, etta tyontekijat perehtyvat yhden sakaran aiheeseen kerrallaan, jonka jalkeen kyseisesta
aiheesta keskustellaan yhdesséa. Tyodyhteisdssa voidaan paattaa myos keskustelun lisdksi, tehda
jotakin konkreettista tydyhteison kehittamiseksi, kyseisen sakaran aiheen osalta. Tallaista
kehittamistyota voidaan toteuttaa kayttden apuna niin sanottua reteaming (kuva 5)

ohjelmaa. (Furman & Ahola 2002, 117).

Edistymisen
seuranta

Kehittamistavoite Vastoinkdymiset

Edistymisen ilon

Ihannetilanne Lupaukset . .
jakaminen

Onnistumisen
usko

Edistyksen Vaikeuttavat
portaat tekijat

Kuva 5. Tyoyhteistn kehittdmistytn reteaming ohjelma (mukaillen Furman & Ahola 2002, 118—
127)
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Reteaming ohjelmassa (kuva 5) aloitetaan ensin silld, etta valitaan jokin kehittamistavoite
tuplatdhden sakaroiden aiheista, jolloin yhdessa paatetaan, etta ryhtyy kehittdmaan tydyhteisoa
siihen suuntaan. lhannetilassa kuvitellaan, ettd kehittdmisprojekti kestdd kokonaisen vuoden ja,
etta se onnistuu yli odotusten. Kysymyksia kuten; miten tulokset tulevat nakymaan kaytannossa ja
miten tydyhteisdssa tulevassa toimitaan? voidaan miettia tdssé vaiheessa. Hyddyissa pohditaan
sitd, mité etua se tuottaa tydyhteisolle, kun saavuttaa kehittamistavoitetta. Tarvittaessa listataan
ylds mahdollisimman monta hyoty&, seka itselleen, ettda myos muille tyontekijoille. Edistyksen
portaissa, kuvitellaan, ettd saavutetaan asetettua tavoitetta kohtuullisessa ajassa ja, etta edistys
katsotaan olevan vaiheittainen prosessi. Kysymys kuten; mité vélivaiheita arvellaan kehityksessa
iimestyvan? on hyva esittaa tassa vaiheessa. Vaikeuttavissa tekijoissa huomioidaan, etta
tavoitteen saavuttaminen ei valttamatta tule olemaan helppoa. Tasta syysta, on hyva miettia
yhdessa muutama asia, jotka voivat olla esteena siihen, etta tavoitteen saavuttaminen voi olla
vaikeata. (Furman & Ahola 2002, 118-122).

Onnistumisen uskossa, mietitdan mika saa uskomaan sen, ettd kaikesta huolimatta se on
mahdollista, etta kehittdmistavoitetta saavutetaan. Tahan on hyva kerata mahdollisimman monta
asiaa, joka auttaa uskomaan onnistumiseen. Lupauksissa suunnitellaan, mita konkreettisia
toimenpiteita aikoo itse kukin tai ryhmissa tehda, jotta tavoitetta saavutetaan. Muille tyontekijoille
annetaan lupaus siitd, mita tehdaan ennen seuraavaa kokoontumista, tavoitteen edistamiseksi.
Vastoinkdymisisséa varaudutaan siihen, etta edistys ei valttamaétta suju tasaisesti ja pettymyksia
saattaa tulla eteen siita, etta tavoitteen edistys on odotettua hitaampaa. Edistymisen seurannassa,
kiinnitetddn huomioita pienimpiin merkkeihin siitd, mihin suuntaan asetettu tavoite kehittyy. Tassa
on hyva pitaa kirjaa kaikista tavoitteen edistamiseksi tekemista toimenpiteista. Lopuksi edistymisen
ilosta jaetaan yhdessa, keskustelemalla tapahtuneesta edistyksesta ja kuinka on onnistuttu
ryhmassa kehittamaan tyoyhteisoa, asetetun tavoitteen mukaan. (Furman & Ahola 2002, 123—
127).

Kun ty6ta kehitetddn yhdessa johdon ja henkilostén kanssa, saadaan aikaan parasta, edistynytta
ty6hyvinvointia, jolla voidaan saavuttaa merkittavia etuja tydyhteisdssa. Sitoutuneet ja
motivoituneet tyontekijat, tuottavat parempaa tyotulosta ja ovat tyytyvaisempia omassa tyossaan.
Kun ty6ta kehitetddn yhdessda, antaa se tyontekijoille mahdollisuuden osallistua oman tyonsa
kehittamiseen seka mahdollisuuden vaikuttaa sen sisaltoon ja toteutukseen. Talldin tydntekijat
kokevat myos sen, ettéd heidan mielipiteitdén ja ideoitaan arvostetaan, jolloin heilla on myos
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhénsa. Se vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista tyéhoénsa ja lisda

heidan halukkuuttaan tehda tyonsa hyvin. (Proinno 2023).
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Aron (2018, 122) mukaan on olemassa paljon nayttoa siita, etta inmiset viihtyvéat
kehitysmydnteisessa tyoilmapiirissa. Mikali taas on paljon muutoksia tydyhteisdssé, saattaa siita
syntya negatiivinen kierre, jossa ty0yhteison suorituskyvyn laskeminen vaikuttaa tyoilmapiirin
huonontumiseen, miké taas lisda epaonnistumisia tydyhteison ponnisteluissa. Myonteinen
kehittaminen, merkitsee usein ihmiskeskeista nakdkulmaa, joka korostaa ihmisen
kehityspotentiaalia ja pyrkimysta hyvaan. Myonteinen kehittdminen on kuitenkin erotettava
hektisesta olosuhteesta, jossa organisaatio joutuu niin sanottuun jatkuvaan pakkomuutoksen
tilaan, missé kukaan tai mik&an ei kehity mihinkdan suuntaan. Kun puhutaan kehittymisesta ja
oppimisesta, tdma vaatii tasapainoista olosuhdetta seka tyérauhaa tytyhteistssa.

Kaikista tarkein asia tydilmapiirin kehittamisessa on, etta itse johto on my6s kiinnostunut asiasta ja
tekee sen eteen konkreettisia asioita ty6ilmapiirin parantamiseksi. Nayttamalla esimerkkia tastd, on
yleisesti ratkaisevin asia tdssakin aiheessa, silla tyontekijat huomaavat kylla melko saman tien,
mikali tydilmapiiri ei ole muuten tarked asia kuin ainoastaan juhlapuheissa joissakin yhteisissa
tilaisuuksissa. Vaikka monet esimiehet elavat monien tydtehtavien paineessa samanaikaisesti — he
toivovat salaa sita, ettd he voisivat siirtda vastuun tydilmapiirin kehittdamisesté jollekin muulle
taholle esimerkkina henkiléstohallinnolle tai muulle ulkopuoliselle kehittamisasiantuntijalle.
Valitettavasti ty6ilmapiirin kehittamistyota ei kuitenkaan ole mahdollista ulkoistaa, silla kun
tydilmapiiria kehitetddn, on kyse koko tydyhteisdn, johtamisen ja tydn kehittdmisesta. Yksin ei
esimiehen tarvitse kuitenkaan tydilmapiirid kehittaa. Se on muutenkin mahdotonta tehda yksin, silla
se vaatii kaikkien tydyhteistn jasenten myoétavaikutusta ja osallistumista. Tyontekijoita kun otetaan
mukaan tydilmapiirin kehittdmiseen, se tukee heidan motivaatiotaan ja tuo voimavaroja seka

erilaisia nakdkulmia kehittamistyohon. (Aro 2018, 137).

Tyo6ta kun kehitetdan yhdessa, edistaa taméa myds tyon tuottavuutta ja tehokkuutta.
Tyo6skentelytavat ja prosessit, voivat olla paremmin kohdennettuja ja toimivia kun niita yhdessa
suunnitellaan ja kehitetdan sen sijaan, ettd seurataan yksittdisen tyontekijan tai esimiehen tekemia
ratkaisuja. Tyontekijoiden yhteisesti kehitetyt tydtavat, antaa mahdollisuuden tyéntekijoille 10ytaa
uusia tapoja tehda tyénsa tehokkaammin, jolloin he saavuttavat parempia tuloksia, mika taas lisaa
tyontekijoiden tyytyvaisyytta ja vahvistaa heidan sitoutumistaan tydpaikkaan, joka puolestaan
johtaa aikaa ja rahaa saastaviin toimintatapoihin, mika hyddyntaa organisaatiota

kokonaisuudessaan. (Proinno 2023).

Kun ty6ilmapiiria aletaan kehittdmaan, tulee keskittya itse tyéhon ja sen kehittdmiseen mika
saattaa kuulostaa itsestadnselvyydeltd. Kaytdnnossa tdma periaate kuitenkin unohtuu helposti,
silla huomio siirtyy sellaisiin inhimillisesti aina kiinnostaviin asioihin, kuten ihmisten

persoonallisuuksiin ja ihmisten valisiin suhteisiin. Niihin keskittyminen kehittdmisen yhteydessa on
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taysin hyodytonta, ellei jopa vahingollista. Olennainen asia tyon kehittdmisessa on hakea yhteista
lahtokohtaa, tavoitetta ja ymmarrysta. Silti tama ei tarkoita sitd, etta erilaisuudelle ja
erimielisyydelle ei anneta tilaa. Pyrkimyksen& on, etté tulee olla yhteisymmarrysta eika sita, etta
erilaisista eroista aletaan rakentamaan alustaa kehittdmisessa. (Aro 2018, 139).

Useasti ollaan sitéa mielta, ettd osaamisen kehittyminen on tarkea tyohon liittyva arvo. Taméa
korostuu eniten nuorten sukupolvien kohdalla, joille kehittymismahdollisuudet ovat usein ratkaiseva
tekija tyopaikan valintaprosessin aikana. Jatkuvasti kdynnissé olevia erilaisia kehittamisprojekteja
ja arkista ty6ssa oppimista, tuetaan yleensa isommissa ja menestyvissé organisaatioissa. Mikali
ihminen ei koskaan opi mitdan uutta omassa tydssaan, saattaa tdméa helposti vaikuttaa hanen
omaan terveytensa ja tyokykynsa. (Aro 2018, 139).

Kun organisaatiota ja tyontekijoitad kehitetdan, edesauttaa tdma aikaansaamaan hyvaa
tyGilmapiirid. Kehittamisessa tarkeéaté on kuitenkin ajatella reaalisesti — kaikkea ei ole syyta eika
tarvitse alkaa kehittam&aén samanaikaisesti, ettei synny lilan suurta projektia ja stressitilannetta.
Tama silti, vaikka toimintaymparist6 asettaisi organisaatiolle kovan kehittdmispaineen, koska
kehittdmistyon tuloksista tulee voida valilla nauttia ennen kuin ryhdytdan uutta asiaa kehittamaan.
(Aro 2018, 139).

Tyoilmapiirin kehittaminen, parantaa lisaksi myos tyontekijdiden osaamista ja ammattitaitoa.
Osallistuminen yhteiseen kehittamistyohon, tyontekijat saavat mahdollisuuden kehittdéa omaa
tydtaan ja yhteistydtaan, jolloin oppivat my6s uusia taitoja ja kehittamaan seka jakamaan omaa
osaamistaan. Yhdesséa johdon ja henkiloston kanssa kehitetty tyo, edistetadn erinomaisella tavalla
tydhyvinvointia, lisdtdan tydn tuotavuutta ja tehokkuutta, edistetaan avointa viestintaa ja yhteistyota
tydyhteisossa. Pelkastaan taman takia, yhteistyo6lla ja yhdessa kehittamisella on merkittavia
vaikutuksia tyyhteisdn toimintaan ja tyontekijdiden hyvinvointiin, joka tulisi olla osa jokaisen

tydyhteison arkea. (Proinno 2023).
5.1 Tydilmapiirin erilaiset kehittdmismenetelmat ja tydnohjaus

Aron (2018, 145) mukaan, ty6ilmapiirin kehittdmismenetelmisté on runsaudenpulaa. Erilaiset
olemassa olevat menetelmét ovat tekniikoita, joiden hyddyllisyys riippuu taysin niiden kayttajan
osaamisesta. Tekniikan edelld ei tule koskaan mennd, vaan tassa pitaa olla tietoinen sovellettavan

tekniikan sopivuudesta, kun kasitellaan kehittamistavoitetta ja sen sisaltda.

Kun puhutaan kehityskeinoista ja niiden muodoista, on tarkeada I6ytaa tarkoituksenmukaisimmat ja
sopivimmat tavat, méaariteltyihin osaamisien kehittdmisen tavoitteisiin. Toisin sanoen, tietoon

perustuvien syventavien osaamisten keinot, ovat taysin erilaisia kuin esimerkiksi vuorovaikutusta
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kehittavien taitojen hankkimisessa olevat keinot. Hyvé on kuitenkin olla tietoinen siita, etté erilaiset
tavat ja keinot kulkevat kasi k&dessa ja nain ollen taydentavat toisiaan. (Huttunen 2018, 242)

Huttusen (2018, 242) mukaan, kun valitsee halutut osaamisten kehittdmismenetelmia, saattaa
helposti yllattya toteuttamaan samoja toimenpiteita kuin mitd aiemminkin on tehnyt. Tiettyja
yksildllisia valmiuksia saatetaan ajatella niin, etta saavutetaan parhaiten osallistumalla
ulkopuolisille kursseille. Parhain ja tehokkain tapa kuitenkin on se, etta valmiuksia hankitaan
keskustelemalla sisaisesti toisen tiimin kanssa tydpaikalla, jolloin on mahdollisuus kayda lapi
yhteisia tilanteita tai kertaamalla hyvaksi havaittuja kaytantdja. Uudet tavat valmiuksien

hankkimiseen tai keinoja tarvittavien osaamisen kehittdmiseen on olemassa monia erilaisia.

Tyobyhteisoissa jarjestettava tydnohjausmenetelma on perinteinen tydnohjaus, joka on usein
kaytetty kehitysmenetelma tyoilmapiiriasioissa. (Aro 2018, 145). Tahan voi kuulua
tdydennyskoulutukset, koulutusohjelmia sekd valmennuspéaivia. Nama voivat olla hyodyllisia ja
sopivat yha monenlaisten valmiuksien hankkimiseen ja kehittdmiseen, seka tietojen
syventamiseen. (Huttunen 2018, 243). Perustehtavana tyonohjauksessa tarjotaan ohjattavalle
yksildlle, rynmalle tai tydyhteisolle mahdollisuus tutkia omaa suhdettaan tydhon ja oppia siita
enemman. Tarkoituksena on vahvistaa ohjattavan identiteettia omaan tyéhon ja ammattitaitoa,
jolloin annetaan valmiuksia oman tyon kehittamiseen. Naihin tarkoituksiin, tyénohjaus on hyva
kehittamismenetelma. (Aro 2018, 145). Kun miettii tydilmapiirin ongelmatilanteita, tydnohjaus ei
silloin yleensa ole paras kehittamismenetelma. Tama siksi, koska tydnohjauksessa kasiteltavat
asiat ovat luottamuksellisia, ohjaajan ja ohjattavan valisia, eika silla yleensa ole yhteyksia
tydpaikan johtamistapoihin. Tyénohjaus voidaan tasta syysta kutsua olevan niin sanottu suljettu
systeemi, koska se ei ole vuorovaikutuksessa ympaéristdnsa kanssa. Ongelmatilanteissa,
tydnohjaus voi olla hyodyllisté esimiehelle jossain maarin mutta harvoissa tapauksissa, tima on
riittdva ratkaisu itse tilanteelle. Yksi ongelma tyénohjauksessa on se, etté sitd tarjotaan usein
ensimmaisena yleispatevana ratkaisuna, kaikkiin tyoilmapiirin ongelmatilanteisiin, vaikka se ei sita
ole. (Aro 2018, 146).

Vaikka tyonohjauksessa paaosin keskustellaan, hyddynnetaan usein myos toiminnallisia
menetelmia. Tama siksi, koska se rikastuttaa ja syventda pohdintaa keskustelujen ohessa.
Toiminnalliset menetelmat, kaytetdén aina ohjattavien omaan tython seka heidan tyérooliinsa
kohdistuvaan oppimiseen, jolloin tuodaan lisdarvoa kasiteltdvaan aiheeseen. Ammattitaitoinen
tydnohjaaja kayttaa osaamisensa myo6té erilaisia tydomenetelmia ymmartaakseen niiden
tarkoituksen, kasiteltdvan aiheen syventamiseksi. Toiminalliset menetelmét tyénohjauksessa voivat
olla kuvat ja esineet, janatydskentely, sektorit, verkostokartta, roolikartta, tyhjat tuolit ja

roolinvaihto. (Tydstajatar 2023).
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Tybnohjauksessa kaytettavassa kuvat ja esineet toiminnanmenetelméassa, ohjattava saa valita
ohjaajan tuomista kuvista ja esineista omansa, jolle ohjattava antaa itse merkityksen. Erilaisia
kuvallisia kortteja, postikortteja, tulostettuja kuvia tai ohjaustilanteisiin tehtyja kortteja, saatetaan
kayttaa tydnohjaajan toimesta. Pienesineitéa kuten magneetteja, muovileluja tai luonnon
elementteja on mahdollista myds kayttad. Janatydskentely toiminnanmenetelménd, pidetaan
sopivana seka yksilo- etta ryhmanohjauksessa mutta siina tarvitaan enemman tilaa itse
toteutukseen. Tassa menetelmassa, tydbnohjaaja voi esimerkkina piirtda janan maalarinteipilla
lattiaan, jossa molemmissa paissé on asteikoista "todella-kuormittunut-tyossa” ja "en-ole-lainkaan-
kuormittunut-tyéssad”. Taman jalkeen, ohjattavat saavat itse menna seisomaan janalle siihen
kohtaan, mika tunne heilld on omasta tydkuormituksestaan siné hetkena. Tama
toiminnanmenetelma tuo konkreettisemmin ja samaan aikaan nakyville ohjattavien tilanteen, johon

voidaan syventya keskustelemalla. (Tyostajatar 2023).

Sektorit toiminnanmenetelmana, jaetaan tydnohjaustilaa muutamiin eri osa-alueisiin kuvaamaan
keskustelussa nousseen teeman eri puolia. Mikali esimerkkind on keskusteltu tyén
haastavuudesta, huone jaetaan neljaén eri alueeseen, jotka ovat ohjattaville haastavia, jotka voivat
esimerkkina olla asiakkaat, yhteistybkumppanit, esimies ja verkosto. Ohjattavat voivat ensin
menna seisomaan siihen kohtaan, jonka kokevat itselleen olevan véahiten haasteellinen ja
viimeiseksi kaikkein haasteellisemmaksi. Tydntekijat voivat ensin jakaa kokemuksia keskenaan
valitussa kohdassa, jonka jalkeen niita kasitellaan yhdessa. Tama menetelma tuo lisaksi
mahdollisuuden miettid, mita uutta on opittu kaikista osa-alueista, kun aiheet ovat ensin
konkretisoitu. Verkostokartta toiminnanmenetelmand, on sopivin vaativalle asiakastydlle tekeville
tyontekijoille, mutta tata voidaan kayttaad myds omalle itselleen tai omasta organisaatiostaan.
Karttaa piirretdén nakyville tai se voidaan rakentaa tuoleista, ohjaajan tuomista pienesineista tai
toinen vaihtoehto on, ettd ohjattavat voivat esittaéa verkostonsa henkilditd. Keskella verkostoa voi
olla my6s teema tai ilmio itse tydyhteisdsta. Ohjattavat kavelee sitten huoneessa ja asettavat
itsensa sille etaisyydelle esineesta, mik& kuvaa heidan kokemustaan. Omalla vuorollaan, jokainen
tyontekija kertoo valitsemastaan paikastaan ja asennostaan, seka niiden tuottamasta
kokemuksestaan. Tama menetelma, antaa mahdollisuuden miettid miltd teema nayttaa
ohjattavista, kun konkretisoinnin kautta tydstetty kokonaisuus on saatu ensin esille. (Tydstajatar
2023).

Roolikartassa tehddan kuvaus tyontekijoilla olevista eri rooleista, joissa he tydskentelevat. Mikali
tyontekijan yksi tyotehtavista on markkinointi, roolikarttaan lisatdan termi "Markkinoija”.
Roolikarttaa aloitetaan piirtamalla ympyran keskelle paperia, joka kuvaa tyéntekijaa. Erilaiset roolit
piirretddn ympyran muodossa, joko lahelle tai kauas tyontekijan mukaan siitd, kuinka han kokee

kyseisen roolin olevan. Tassé ohjaaja tai muut tyontekijat ryhméatydohjauksessa voi auttaa
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antamalla nimi& lisatyotehtavisté. Roolikartta tydskentely, auttaa tyontekijoita tarkastelemaan omaa
tyotdan uudenlaisella tavalla. Tyhjissa tuoleissa, kaytetaan kuvaamaan erilaisia ilmioita, teemoja
tai ihmisia. Tyodntekijat istuvat vapaasti vuorotellen tyhjalle tuolille, jolloin voivat tarkastella
tilannetta, kyseisesta ndkokulmasta. Tyhjid tuoleja voidaan kayttd&d myods vaihtoehtona roolikartan
konkretisoitumisessa. Tuoleja asetellaan siten, kun ne ovat suhteessa toisiinsa, jolloin kaydaan
istumaan jokaiseen tuoliin ja tutkitaan kokonaisuutta eri tyoroolien kautta. Tassé voi tulla esille
tyontekijan omia vahvuuksia ja kehittdmisalueita uudella tavalla. (Tyostajatar 2023).

Roolinvaihdossa ei naytella tai matkita, vaan siiné pyritaan elaytyméaan toisen henkilon
kokemuksessa. Tyonohjauksessa roolinvaihto on hyva kehittdmismenetelma erityisesti silloin, kun
haluaan tutkia tarkemmin ihmissuhdetta, yhteistybkumppania tai tyontekijan suhdetta
asiakkaaseen. Tata menetelmaa voidaan toteuttaa niin, ettéa tyontekija kertoo ensin omasta
tyGtilanteestaan, jonka jalkeen han kay viereiselle tyhjélle tuolille istumaan, jolloin padsee
katsomaan tilannettaan, toisen henkilén néakdkulmasta. Kyseisella menetelmalld, saadaan
etaisyytta omasta tyétilanteestaan, jolloin saatetaan huomata paremmin omia ajattelu- ja toiminta-
tapoja. Roolinvaihto on myds hyva kehittamismenetelma silloin, kun halutaan harjoitella esim.
tulevaa tilannetta oman esimiehensé kanssa. Tyontekija voi harjoitella tulevaa tilannetta tyhjan
tuolin kanssa, tai toisen tydntekijan ollessa esimiehen roolissa. Tavoitteena tassa
kehittamismenetelmassa, ei ole jaljitella todellista henkiloa tai kuvitella, miten keskustelu etenee.
Kyseisessa kehittdmismenetelmassa pyritddn saamaan uutta kokemusta seka vaikuttamaan

omalla toiminnallaan toiseen henkilén nakdkulmasta. (Tydstajat 2023).

Tybnohjausta ei kdyteta ainoastaan ongelmatilanteiden purkamisessa, vaan sita kaytetadn myos
ongelmatilanteiden ennaltaehkaisyssa. Tyonohjaus tulee olla turvallinen paikka tyontekijalle
ilmaisemaan, kuinka todellisesti kokee oman tyétilanteensa sekd minkalaisia ajatuksia eri
tyotehtavat tai asiakkaat tuottavat. Tata kehittamismenetelmaa tarvitaan téihin liittyvien tunteiden
kasittelyyn lisdksi oman ammatti-identiteetin kehittamiseen, raskaiden asiakastilanteiden
kasittelyyn, tydbn motivaation lisddmiseen, ajanhallintaan, tydstressin ja -uupumuksen
vahentadmiseen, epaselvien tydtilanteiden purkamiseen, uusien ratkaisuvaihtoehtojen
kehittamiseen ja kokeilemiseen, tydssdjaksamisen tukemiseen ja tydyhteison tai

yhteistyékumppaneiden vuorovaikutuksen kehittdmiseen. (Tyostajatar 2023).
5.2 Tiimivalmennus- ja muut uudet kehittdmismenetelmat

Useiden eri tutkimuksien mukaan, tiimityoskentely on osoitettu olevan tehokkain keino silloin, kun
organisaatio pyritaan kehittdmaan. Tiimivalmennus on kehittdmismuoto, joka on suunnattu
organisaatioihin ja silla pyritddn parantamaan yksiléiden ja ryhmien suorituskykyd mutta myés

organisaation itseohjautuvuutta. (Jarvinen 10.5.2008).
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Suurin osa tiiminvalmennusmenetelmisté on peréisin urheiluvalmennuksen maailmasta. Se on
tybnohjausta tavoitteellisempaa ja strukturoidumpaa, seka kiinnittyy selvemmin organisaation
tilanteeseen ja rakenteisiin. Ne tekniikat, jotka keskittyvat tiimin yhteenkuuluvuuteen
vahvistamiseen ovat kaikista hyodyllisimmat. Tama siksi, koska tiimitekniikat, jotka keskittyvat
ainoastaan yksil6llisiin eroihin, eivat kaytanndssa vie tydyhteista ja sen ilmapiiria eteenpain juuri
ollenkaan, vaan usein saattaa kayda painvastoin. Erityinen hyoty tiimivalmennusmenetelméssa on
se, etta se helpottaa vaikeiden teemojen kasittelyd. Olennaista tassé on kuitenkin se, etté tyd on
konkreettisesti mukana koko valmennuksen ajan. (Aro 2018, 146).

Tiimivalmennus toteutetaan helpoiten jakamalla se neljaan eri vaiheeseen, jotka seuraavat
toisiaan. Nama vaiheet ovat analysointi-, suunnittelu-, toteutus- ja arviointivaihe.
Analyysivaiheessa, selvitetdan haastatteluiden, kartoituksien ja tarkkailujen avulla organisaation ja
ryhmé&n nykytilaa. Toiminnan ongelmia selvitetdan kartoituksessa ja haetaan kriittiset
kehittdmiskohteet niin, etta ryhma pystyisi saavuttamaan tavoiteltavan ihannetilan.
Suunnitteluvaiheessa konkretisoidaan tavoiteltavaa ihannetilaa. Tassa tavoitteena on tydstaa
analyysivaiheen tietoja, joka ohjaa toimintaa tiimivalmennussuunnitelmaksi. Olennaista tassa
vaiheessa on se, etta kaikki tyontekijat tulee ottaa mukaan suunnittelutyéhoén. Silla tavalla, voidaan
toteuttaa todellista sitoutumista toteutusvaiheessa. Toinen olennainen asia on se, etta
suunnittelussa maaritetddn keskeiset tavoitteet toiminnalle, jotka tulee ehdottomasti olla
yksimielisid. (Jarvinen 10.5.2008).

Koulutuksella, konsultoinnilla sek& muilla harjoitteilla kéytetaan toteutusvaiheessa, joilla pyritaan
kehittamaan yksildiden ja ryhmén toimintaa, edellisissa vaiheissa maaritettyjen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tassa voidaan tydskentelymuotona kayttaa tydskentelyprosessien tarkastelua,
ongelmanratkaisutaitojen kehittamista seké vuorovaikutus- ja kokoustaitojen tehostamista.
Arviointivaiheessa tiimivalmennusprosessista tehdéaéan yhteenveto, jolloin arvioidaan, kuinka
suunnitteluvaiheessa asetetut tavoitteet on saavutettu. Seka hyvat, ettd huonot kokemukset
kirjataan ylos ja tarkein on saada oppia molemmista. Arviointivaiheessa pystytdédn analysoimaan
tilannetta uudelleen ja suunnittelemaan jatkotavoitteita, josta seuraa toteutus, joka arvioidaan,

jolloin valmennusprosessi etenee oravanpyodréana. (Jarvinen 10.5.2008).

Tiimivalmennusta ei pida sekoittaa virkistystoimintaan, jossa pidetdan hauskaa yhdessa
kollegoiden kanssa, silla se ei tydyhteisda juurikaan kehitd. Yksinpuolinen keskittyminen
virkistaytymiseen tyon kehittdmisen kustannuksella, saattaa I&hinna turhauttaa tyontekijoita silla
pahimmillaan virkistystoiminnassa saattaa tapahtua jotakin ikavaa, joka voi olla isokin haitta
tyoyhteisollisyydelle. (Aro 2018, 146-147). Tiimivalmennus on tutkitusti tehokkain tapa kehittaa

organisaatiota, eika sita pida katsoa pelkkana muoti-ilmiona ihan pelkastaan tulevaisuuden
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kannalta, koska tulevaisuuden verkottuvassa taloudessa tiimeisséa, toimintaprosesseissa ja
verkostoissa toimivan henkiloston kehittdminen, tulee tiedon ja teknologian ohella muodostumaan
merkittavimmaksi menestystekijaksi. (Jarvinen 10.5.2008).

Aron (2018, 147) mukaan, tyoilmapiirin kehittamisella on perinteisesti tarkoitettu olevan tiimien ja
muiden luonnollisten pienryhmien kehittdmista. Viime vuosina on kuitenkin kehitetty erilaisia tapoja
myds suurteen tydyhteisdjen kehittdmiseen. Niiden avulla on mahdollista tehda
organisaatiotasoista tydyhteisokehitystyota. Tallaiset menetelméat kutsutaan nimella Open Space
Technology ja tydkonferenssimenetelméksi, jossa voidaan ottaa mukaan jopa useita tuhansia
ihmisia itse kehittdAmistydohon. Menetelmakokonaisuudet, jotka ovat myods nopeasti kehittyvét, ovat
tulevaisuuden hahmottamiseen liittyvat kehittdmismenetelméat. Naméa ovat erilaiset
hahmotelmatydkalut ja muut niin sanotut Future Search -menetelmét. Menetelmapalkkiin
kehittamistydssa on myds tullut paljon teknologisia apukeinoja. Nykyaikainen verkko- ja
viestintateknologia antaa mahdollisuuden suuremmallekin tydntekijamaaralle osallistamisen
kehittamistydhon. Virtuaalisissa tydyhteisdissa eli tilanteessa, joissa ihmiset tydskentelevat
fyysisesti erillaan eri kaupungeissa tai eri maanosissa, verkkoteknologiaan perustuvat menetelmat
sopivat erinomaisesti. Tassa pitaad kuitenkin muistaa se, etta kehittamistyota ei voi kokonaan vieda
verkkoon, vaan se vaatii myos jonkintasoisia fyysisia tapaamisia. Tdma siksi, koska luottamus ei
synny sahkoisessa vuorovaikutuksessa vaan edellyttda perinteistd vuorovaikutusta. (Aro 2018,
147-148).

Kehittdmisen merkityksen ymmartaminen, auttaa motivoimaan kehittamista. Ensimmaéinen
edellytys yrityksen kehittdmisessa on se, etta yrityksessa huomataan, kuinka tarkeaa jatkuva
kehittaminen on liiketoiminnan jatkuvuuden ja kilpailukyvyn kannalta. Se, mita arjessa tehdaan,
riippuu tydn tuottavuudesta. Mita visaammin kéytetaan olemassa olevat resurssit, sitd enemman
tydn tuottavuus kasvaa. Kun merkitys kehittdmisestd ymmarretaan, sita ei enaa nahda
vaihtoehtona, joka voidaan sivuuttaa. Jatkuvaa kehittdmistyota katsotaan olevan osa yrityksen
menestymisen ehtona. (Mattila-Aalto 4.4.2019).
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6 Pohdintajajohtopaatbkset

Tata opinnaytetyota laatiessa, mieleeni herési monta mielenkiintoisia asioita, kun l&ahdin hakemaan
lisatietoja opinnaytetydn aiheesta. Alun perin oli ajatus keskittya ja rajata opinnaytetyéta pelkkaan
tyopaikkakiusaamiseen ja siihen liittyvan tydhyvinvointiin. Ajan my6étd, kun luin lisatietoja
tyopaikkakiusaamisesta, huomasin, etta se lasketaan osana oleviin ongelmatilanteisiin, jotka voi
esiintya tyoyhteistssa ja varsinkin erilaisissa ristiriitatilanteissa tydilmapiirissd. Taman jalkeen
rupesin selvittamaan lisatietoja tydyhteistn tydilmapiirista kokonaisuudessaan, jonka my6téa sain
taman opinnaytetyon laadittua. Keskityin lopulta tydilmapiirin perusteisiin, yleisiin

ongelmatilanteisiin seka kehittamiseen.

Tyoilmapiiri voidaan kasittd& olevan monta eri asiaa mutta se on lopulta helppo rajata tiettyihin
alueisiin ja se, mika oli mainittuna aiemmin, etta tydilmapiiri tulee sanoista "termi climate” eli
iimastosta tai saéatilasta, jonka mukaan voidaan myds kasittéaa tydilmapiirin kokonaisuudessaan
olevan. Sen avulla voidaan maarittdd, milla tavoin tydyhteistssé pelisédannét muun muassa
kayttaytymisessa toisia kohtaan maaritellaén tai ajatellaan. Hyvassa tydilmapiirissa voisi sanoa,
etta silloin tydpaikalla paistaa aurinko ja on lammin saa, kun taas huonossa tydilmapiirissa, sataa
ja on harmaata séata. Tasta syysta katsoin myos, etta tydpaikkakiusaaminen on kytkoksissa

tyoilmapiiriin jollain tasolla varsinkin silloin, jos tydilmapiiri on huonommalla tasolla.

Opinnaytetyon tietoperustaan kaytin useita kirjoja, mita lainasin Haaga-Helian kirjastosta. Sielta
I8ysin kirjan nimelta Tydilmapiiri kuntoon, jonka Antti Aro on kirjoittanut vuonna 2018. Kyseisesta
kirjasta 16ytyi todella paljon mielenkiintoisia tietoja itse tydilmapiirista ja tasta kirjasta lainasin paljon
l&hteit&, kun kirjoitin opinnaytety6ta. Kirjassaan han mainitsi myds sen, etta tydilmapiiri voidaan
kasittaa olevan hankala asia ja voi se sinansa olla totta, koska jokainen ihminen ei valttamatta

tieda mita tyoilmapiiri loppupeleissa tarkoittaa.

Merkityksellisin asia mita huomasin hakiessani lisatietoja ty6ilmapiirin ongelmatilanteista, oli se,
ettd niitd on olemassa paljon erilaisia. Suurin osa ongelmatilanteista mista olen kirjoittanut
opinnaytety6hon, olen kokenut jollain tasolla itse niissa tyopaikoissa, joissa olen tytskennellyt
tahan asti vuosien varrella. Toisin sanoen voi sanoa, etta olen saanut kokea esimerkiksi milta
eraanlainen konfliktitilanne on tuntunut oikeassa elamassa tytpaikassa, seka milla tavoin sitéa
voidaan ennaltaehkaista ja milla tavalla esimieheni on sen hoitanut. Olen myds osallistunut
kolmikantakeskusteluun yhdessa tyopaikan edustajien, luottamusmiehen ja tyoterveyshuollon
kanssa. Siind yhteydessé olen saanut myos kokea, milla tavoin asioita hoidetaan, kun
ongelmatilanteesta on tullut niin laaja, etta henkildstdhallinto on joutunut puuttumaan asiaan.
Tassa opinnaytetydssa kuitenkin keskityin tarkemmin siihen, milla tavalla voi yrittaa

ennaltaehkaista ongelmatilanteita tyoyhteiséssa. Kaiken lukemani ja kokemani jalkeen, se ei aina
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ole valitettavasti mahdollista. Joskus vain ongelmatilanne paase tahtomatta kypsentymaan sen
verran paljon, etta joudutaan miettimaan ongelmatilanteen hoitamista, ennaltaehkaisemisen
sijasta. Omien kokemuksien kautta, taman opinnaytetydn aiheen idea syntyi ja oli ensisijainen
inspiraation lahde.

TyoOyhteison kehittamismenetelmissa 16ytyi paljon tietoa ja sen tiesinkin jo entuudestaan, etta
esimiehen on oltava itsekin kiinnostunut siitg, etta tyoyhteisoa ja tyoilmapiiria kehitetaan. Muuten
homma saattaa lasséhtéa siihen paikkaan, eikéa ketaan tyontekijaa suoraan sanoa voisi vahempaa
olla kiinnostunut tekemaan tyota kyseisessa tyopaikassa. Tama taas vaikuttaa vahvasti siihen, etta
yrityksen tuottavuus heikkenee ja tyonteosta ei ylipaatansa tule mitddn. Se, mita kiinnosti lukea
enemman, oli se, ettd on olemassa tydnohjaus tarvittaessa, jota voidaan ottaa avuksi mukaan
tyoyhteison kehittamisessa. Lisdnd myos siihen, ettd tydnohjauksessa kaytetddn lukuisia erilaisia
menetelmid, jonka avulla voidaan saada tydyhteista kehitettya entistd paremmaksi, olivat sitten
tyontekijat missd asemassa tai tydtehtavissa tahansa. Maalaisjarjella kun ajattelee, pelkka
tyytyvaisyyskyselyn tayttdminen ei auta kehittamaan tyoyhteis6a, mikali ei konkreettisesti asialle
tehda yhtaan mitdan sen jalkeen. Tarkeéta on saada tyontekijat ymmartamaan, etta johtoryhméa
todellakin kuuntelee heitd, vastaamalla saatuihin palautteisiin. Hiljattain olen saanut olla mukana
tydpaikallani kehittamassa toimistotiloja, laatimalla tydyhteisélle ensin kyselyn siitda, minkélaiseksi
kokevat toimistotilojen olevan ja onko mitdan parannettavaa. Saatujen palautteiden perusteella,
lahdimme erdaéan tydryhman kanssa kehittamaan toimistotilaa, joka on edelleen ty6n alla. Mietin
ensin, etta olisinko tata kyselya voinut jotenkin hyddyntaa opinnaytetydssani muuten mutta koska
tama oli erillinen projekti tdissa, joka on ollut agendalla opinnaytetydn aikataulun ulkopuolella jo, se
ei ollut mahdollista ottaa mukaan. Halusin kuitenkin tasta asiasta mainita osoituksena, etté olen

konkreettisesti ollut mukana téllaisessa kehittdmisprojektissa tydyhteisdssa.

Toiveena ja ajatuksena oli laatia tata opinnaytetyota haastattelun sopivan edustajan kanssa ja
kirjallisuuteen pohjalla. Sopivaa edustajaa ei |0ytynyt monien yrityksien jalkeen ja maarallista
tutkimusta en oikein pystynyt myoskaan tekemaan, silla minulla ei ollut ensinndk&aén
toimeksiantajaa télle opinnaytetytlle ja aikaa ei l0ytynyt keksia, minkalaista kyselya ja mille
kohderyhmalle olisin kyselya voinut kohdistaa. Koska aikataulu juoksi eteenpéain, paadyin lopulta
tekemaan opinnaytetyota kokonaan kirjallisuuskatsauksena, ohjaajien hyvaksymana. Olen kokenut
saavani paljon uutta tietoa tyoyhteiststa, tyohyvinvoinnista, seka siihen liittyvaan tyoilmapiiriin
huolehtimiseen ja uskon taman opinnaytetydn antavan myoés hyvia ohjeita tydyhteisoille ja
varsinkin esimiehena tydskenteleville siita, miten tarkeata tyéilmapiiri ja tydhyvinvoinnista
huolehtiminen on kaikissa tydpaikoissa. Opinnaytetyén lopputulokseen olen itse henkilokohtaisesti

tyytyvainen.
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