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LUKIJALLE

Miten kay kun johtaja ei jaksa? Todennakoisesti tyoyhteiso ajelehtii karille, koska
talloin vertauskuvallisesti laiva purjehtii ilman kapteenia. Opintoihimme on liittynyt
ryhmitoitd, jotka ovat koskeneet esimiehen johtajuutta ja merkitystd tyoyhteisolle.
Tdamé on herittinyt meissa kiinnostuksen tutkia aihetta enemmin kdantdmalld
asetelman toisinpdin. Millainen vaikutus tydyhteisolld on esimiehen jaksamiseen?

Vililld omalla kohdallamme opiskelun ja muun elimén yhteensovittaminen on
aiheuttanut vasymystd, joka on tuonut esille jaksamisen yleensé. Opiskelu on tuntunut
vililld ottavan lejjonanosan vapaa-ajasta, kun kouluasioita ei ole saanut mielesta.
Huomatessamme tdmén, kyseenalaistimme oman ajankdyton tehokkuuden. Onko
meilld vapaa-aikaa, kun illat mietimme, missé vélissd rentoudumme ja viekd sellainen
pidemmin péille kohti loppuun palamista? Pohdimme johtamisen kurssien ohella,
ettd esimiehilld ja tyontekij6illd taytyy olla samoja ongelmia tydeldmassa. Eli uurastajat
vievit tyon kotiin irrottamatta otettaan niistd, jolloin muiden asioiden hoitaminen
sekd lepadminen eivit onnistu. Kehittydkseen on vaadittava itseltd totuttua enemman,
muttei liikaa, jotta jaksaa pidemmén péille. Ajankédyton hallinnan osaaminen on
askel kohti jaksamista, koska silld voi pitdd elimidnsd punaisen langan kasissdan.
Tédmai on samalla ydin itsensd johtamiselle.

Kuitenkaan aika ei vélttimattd aina riitd parhaallakaan ajanhallinnalla, ja silloin asiat
on laitettava tirkeysjarjestykseen ja delegoitava tehtdvid muille. Kukaan meistd ei
kykene loputtomasti venyttimaén itseddn ja lopulta itsenséd ylikuormittaminen ajaa
kohti tydbuupumusta, josta toipuminen voi pahimmillaan vieda vuosia. Tama kasikirja
syntyi, jotta oppisimme ongelmanratkaisukeinoja sekd purkamaan stressid. Halusimme
ottaa myos uudenlaisen nikékulman aiheeseen. Sen takia otimme aihepiireiksemme
ristiriitatilanteet ja niiden vaikutukset esimieheen. Kisittelemme tassd kiasikirjassa
esimiestd ja konflikteja, jotka on jaettu omiin lukuihinsa. Nédiden aihepiireja ovat
muun muassa jaksaminen ja johtaminen. Naissé kdsittelemme mitki asiat vaikuttavat
jaksamiseen, sekd kuinka sitd vahvistetaan esimerkiksi itsensd johtamisen avulla.
Emme kasikirjan luonteen vuoksi kisittele asiajohtamista, vaan ihmisten johtamista,
vaikka erdiden teorioiden mukaan ndmé ovatkin suorassa yhteydessd toisiinsa.




Esimiehend sinun on tiedettdvi velvollisuutesi, jonka takia aloitamme kisikirjan
kertomalla esimiesasemaan kuuluvista tehtavistasi.

Ristiriitatilanteet ovat laaja osa-alue, koska ne voivat kehittyd monesta eri asiasta.
Periaate "Meilla kiistelevit asiat, eivat ihmiset” on hieno, mutta valitettavasti epa-
onnistuu, jos tyoyhteiso ei ole sitéd sisdistinyt. Tdma voi johtua siitd, ettei ryhma-
dynamiikkaa ole muodostunut kunnolla tai yksittéisista riidanhakuisista yksiloista.
Nédmai yksilot voivat myos olla kyynisid uupumuksen takia, eivitkd jaksa muuttaa
ajatteluaan, koska kulkevat sadstéliekilla. Emme kasittele tdssd késikirjassa tyoyhteison
ulkopuolisia ristiriitoja tai yksityiselimasta kumpuavia ongelmia. Nailldkin on suuri
merkitys tyohyvinvoinnille, mutta halusimme rajata aihettamme koskemaan ty6-
yhteis6d, koska sinulla esimiehend on vastuu omasta ryhmistisi. Voit vaikuttaa
perusteellisemmin omaan ryhmaadsi, kuin ulkopuolisiin voimiin. Yksityiselama taas
voi vaihdella suuresti, jota sen kattavan skaalan takia emme ryhdy kisitteleméén.

Jos haluat lukea itsensé johtamisesta tarkemmin, suosittelemme sinulle Pentti Sydan-
maanlakan tuotantoa. Hénelld on laaja kokemus henkildstéjohtamisen ammattilaisena
ja hin on kirjoittanut paljon kyseisestd aihealueesta.

Toivomme tistd késikirjasta olevan hy6tya sinulle ja siten vlillisesti myos tyoyhteisollesi.

Eini Koivuranta ja Tero Hannula Rovaniemelld 2014




1. ESIMIEHELLA ON VELVOLLI-
SUUS TOIMIA

1.1 LAKIIN PERUSTUVAT JA YLEISET VELVOLLISUUTESI

Esimiehend sinun on aluksi tunnettava velvollisuutesi, vastuusi ja oikeutesi. Néisté
tarkeimmét mdéritellddn laissa, kuten tyosopimuslaissa. Tamédn mukaan edustat
tyonantajaa (TSL 26.1.2001/55 1.9§) ja sen takia sinulla on monenlaisia lain suomia
oikeuksia tyontekijoihin ndhden, mutta my6s velvollisuuksia. (Jarvinen 2008, 63.)
Sinun on tunnettava tyontekoa koskevia lainsdddantoja sekd tyoehtosopimuksia,
joiden avulla tiedét lainmukaiset toimintatavat. Muista, jos tydsopimuksessa on jokin
ehto ristiriidassa lain kanssa, on se oletusarvoisesti mitaton (TSL 26.1.2001/55 2.7$).

Lain médrittelemien vastuiden vuoksi et voi jattdytyd syrjadn ja hylata tehtavidsi, vaan
sinun on tarpeen vaatiessa puututtava asioihin, selviteltdva niitd ja tehtdvd myos
hankalia paatoksid (Havunen-Lavikkala 2010, 203). Olet tyontekijoidesi johtaja myos
vaikeissa tilanteissa, etkd voi vain nauttia esimiesaseman suomista oikeuksista ja
piiloutua verhon taakse pahoissa paikoissa. Téstd seuraa muuten ongelmia, joita voi
verrata tiskeihin (Laine-Surakka 2011, 193). Ajan saatossa ne kertyvit ja lika pinttyy,
jos niita ei heti tiskaa.

Yleisid tehtavidsi ovat tydryhmasi tuottavuuden ja ihmisten hyvinvoinnista huolehti-
minen (Sundvik 2006, 41), sekd heiddn tasapuolinen kohtelu. Et saa asettaa tyontekijad
eriarvoiseen asemaan esimerkiksi idn tai sukupuolen perusteella. Tdma pitee niin
tyosuhteen aikana, kuin paittdessdsi tyon alkamisesta tai lopettamisesta. (TSL
26.1.2001/55 2.2§.) Tyontekijan kuuluu my6s lain mukaan totella esimiestdin, seka
noudattaa huolellisesti hdnelle annettuja maardyksié siten, ettei hdnen toimintansa
ole ristiriidassa esimiehen ohjeiden kanssa. (TSL 26.1.2001/55 3.1S.)

Esimieheni sinulla on oikeus aloittaa sekd paattda tyosuhde. Tdmén ajanjakson aikana
sinun ja tyontekijan vililld on direktio-oikeus (Jarvinen 2008, 64). Kdytdnndssd tima
tarkoittaa, ettd sinulla on oikeus johtaa ja valvoa tyontekijin suorittamaa tyoté ja
antaa siihen liittyvid ohjeita ja maarayksia (TSL 26.1.2001/55 3.1§). Tama oikeus kuuluu




sinulle asemasi perusteella tyénantajan edustajana, mutta tima myds langettaa sinut
tyoturvallisuusvastuun piiriin ja siihen liittyvadn rangaistusvastuuseen
(Havunen-Lavikkala 2010, 92).

Sinun on siis huolehdittava tyontekijoidesi turvallisuudesta, niin ettd he ovat kykenevia
tekemddn t6itd niin fyysisesti kuin henkisesti (Laine-Surakka 2011, 22). Tydturvalaki
velvoittaa sinua estaimain ja poistamaan mahdolliset haitta- ja vaaratekijat ja sinun
on huolehdittava muutenkin ty6én turvallisuudesta (TTL 23.8.2002/738 2.8§).
Tarvittaessa kdytd ulkopuolista asiantuntijaa vaadittaviin toimenpiteisiin ja varmista
tdman tahon pétevyys (TTL 23.8.2002/738 2.10§).

Yrityksen johdon tehtdvdna on antaa mahdollisuudet ndiss tehtévissa suoriutumiseen
ja tuettava sinua varsinkin haastavissa tilanteissa (Sundvik 2006, 41). Johdon on
edistettdva yrityksen etuja (OYL 21.7.2006/624 1.89) ja heiddn vastuulla on hoitaa
tyoterveydenhuollon organisointi sekéd tyohyvinvointipolitiikan laatiminen ja
viestintd. Sinun taas on vastattava ndiden puitteissa turvallisuudesta, ty6aikojen
seuraamisesta ja taukojen pitdmisestd. (Hyppanen 2007, 155.) Sinun on esimerkiksi
puututtava tyopaikkakiusaamiseen ja seurattava tydaikojen noudattamista. Ylitoistd
tai muista poikkeavista tyGajoista sinun on sovittava tyontekijin kanssa.
(Laine-Surakka 2011, 23; TaikaL 9.8.1996/605 4.18$.)

Tyosopimuslain yleisvelvoitteen mukaan sinun on toimittava niin, ettd se edistda
sinun omia ja tyontekijoiden keskindisid suhteita, seké pyrittdva huomioimaan tyon-
tekijoiden halu kehittyd tyourallaan. (TSL 26.1.2001/55 2.1§.) Kdytannossi sinun
kannattaa keskustella alaistesi kanssa, pitad kehityskeskusteluja ja tutustua paremmin
ryhmaisi esimerkiksi kahvitauoilla. Kehityskeskusteluissa voitte huomioida paremmin
molemminpuolisia odotuksia ja kertoa toiveita toiminnasta. (Keskinen 2005, 85.)

Lakien ja sopimusten noudattaminen on tarkeés, jottei johtamisestasi tulisi mieli-
valtaista (Laine-Surakka 2011, 21). Sinun kuuluu huolehtia parhaimmalla mahdollisella
tavalla asioista oman osaamisen ja tietimyksen mukaan (Pohjanheimo 2012, 52),
ja joitakin asioita et voi jattdd lainkaan huomioimatta (Havunen-Lavikkala 2010, 92).
Viime kéddessd on sinun vastuullasi huolehtia, ettd kaikki yrityksen perustehtdvin
suorittamista haittaavat tekijit ratkotaan (Nieminen 2012). Tydnantajasi edustajana
vastaat siitd, ettd tyOyhteisossési noudatetaan lainsdadéantod palkkaamisesta tydsuhteen
loppumiseen (Laine-Surakka 2011, 21).

Kun uusi tyontekijé aloittaa tyossadn, sinun on huolehdittava hdnen perehdyttdminen,
niin ty6tehtéviin, tydympéristoon kuin ty6tovereihin (Keskinen 2005, 43). Useimmiten
tamén delegoiminen toiselle tyontekijalle on kannattavaa, koska sinulla ei vélttimattd
endi ole ajankohtaista kokemusta vaadittavilta ty6tehtaviltd (Keskinen 2005, 44) seka
voit silloin my6s kayttad aikaasi muihin tehtéviin.




Télléinkin sinun on tarkkailtava perehdytyksen toteutumista ja laatua, sekd luotava
edellytykset sen onnistumiselle. Huolellinen perehdyttiminen mahdollistaa uuden
tyontekijdn tyon ja organisaation nopean omaksumisen. (Laine-Surakka 2011, 153)
Huonolla perehdytykselld on negatiivisia vaikutuksia tyossd suoriutumiseen seké
tyontekijan motivaatioon, joka haittaa hidnen jaksamistaan. Sama pétee kun perehdytét
vanhaa tyontekijaa uusiin ty6tehtaviin.

Kun vastaan tulee tyosuhteen péddttdminen, sinun on huolehdittava sen loppuun
saattaminen riippumatta tydsuhteen padttymisen luonteesta. Irtisanoaksesi vakituisen
tydsuhteen henkiloon liittyvien syiden vuoksi tarvitset asialliset ja painavat syyt.
Télloinkin sinun on annettava tyontekijéille ensin varoitus ja mahdollisuus korjata
menettelytapansa. (TSL 26.1.2001/55 7.15.) Maédraaikainen sopimus padttyy méérdajan
umpeutuessa tai sovitun tyén valmistuessa ilman irtisanomista ja sitd voi jatkaa
tarvittaessa (TSL 26.1.2001/55 6.1§). Kuitenkaan sopimusta ei saa jatkuvasti uusia
madriaikaisena, tai se voidaan katsoa toistaiseksi voimassaolevaksi tyosuhteeksi.

Kaésikirjan erds aihe on tyohyvinvointi, johon liittyy tyéturvallisuuslaki. Jos tyon-
tekijan todetaan kuormittuvan kohtuuttomasti tyonteon yhteydessd, sinun kuuluu
tyonantajan edustajana selvittdd namé kuormitustekijat ja poistaa vaaratekijat. (TTL
23.8.2002/738 5.255.) Téhén liittyvit muun muassa tyon ergonomia, tyon hiiriotekijat
ja vikivallan uhka (TTL 23.8.2002/738 59).

Kun laiminly6t ty6turvallisuuslain vaatimia yksittdisid méarayksia, syyllistyt tyo-
turvallisuusrikkomukseen (TTL 23.8.2002/738 8.63§). Vakavammat ja toistuvat
laiminlyonnit syyllistavit sinut ty6turvallisuusrikokseen, josta voit saada rangaistuksena
sakon tai enintddn vuoden vankeutta. (RL 21.4.1995/578.)




1.2 HUOLEHDI ORGANISAATIOSTASI

Esimiehen velvollisuudet ovat lain puitteissa samat, mutta tarkemmat tehtdvit voivat
vaihdella organisaatioiden vililld sekd sinun asemastasi riippuen (Jarvinen 2008, 59).
Tyoskentelet organisaatiossa, joka edustaa tiettyéd toimialaa ja jolla on omanlainen
rakenne ja tapa ansaita. Mieti nditd, silld nama luovat sinun tydskentelyllesi reunaehdot.
(Laine-Surakka 2011, 75.) Muista ottaa tehtédvési ja tyosi vakavasti, silld tyoyhteisosi
tarvitsee sinua (Aaltonen-Luoma-Rautiainen 2004, 241).

Organisaatio muodostuu tyoyhteisosta, ja silli on oma kehityskaarensa. Se on luotu
jotakin tarkoitusta varten, joten yhteison johtamisen on tuettava organisaation tavoit-
teiden saavuttamista. (Laine-Surakka 2011, 75.) Tarkoitus muodostaa yrityksen
perustehtdvén, sekd perustan olemassaololleen. Organisaatiossasi on tietynlaiset
arvot, joita se arvostaa ja joiden mukaan pyrkii tavoitteisiinsa. Sinun on toimittava
esimerkkind alaisillesi ndiden arvojen toteuttamisessa ja noudattamisessa, jotta ne
myds toteutuisivat tyoyhteisossd (Hyppédnen 2007, 44). Isoissa organisaatioissa tulisi
olla tarpeeksi selked rakenne ja jirjestelmi, jonka ylemmain tason johtajat johtavat
alemmalla tasolla olevia alaisiaan. Organisaation toimiessa ilman tillaista johtamis-
jarjestelmad, se ei ole hallittu, tehokas eik tavoitteellinen. (Jirvinen 2008, 61.)

Arvot vaihtelevat yrityksittdin ja ne voivat heijastaa yrityksen ihanteita tai toiminta-
malleja. Toisinaan yritys on voinut miettid arvojaan liian vihén tai lilan moni-
mutkaisesti, jolloin ne jaavat kiytdnnon tasolla pelkiksi sanoiksi. (Jabe 2011.) Voit
konkreettisesti tuoda esille nditd arvoja, sekd muuttaa ne toimintaa opastaviksi
ohjeiksi luomalla ryhmén pelisddnnét niidden mukaan (Nummelin 2007, 86). Naiden
pelisddntdjen on tuettava organisaation perustehtdvén ja tavoitteiden toteutumista.
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Yrityksilld on strategia ja visio oman toimintansa tueksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi.
Naiiden tarkoitus on antaa yhteis6lle suunta toiminnalle (E-conomic 2014), kun taas
arvot kertovat milld tavalla. Varsinkin isoissa organisaatioissa strategiaa on kuitenkin
liki mahdotonta luoda konkreettiseksi ohjenuoraksi tyontekijoiden tyoskentelylle.
Sen tdhden sinulla esimiehend on velvollisuus tulkita sitd ja jalkauttaa strategia
kédytdnnon toiminnaksi alaisillesi. (Laine—Surakka 2011, 14.) Johtoporras ei vélttamatta
tiedd kenttdolosuhteista, joten he saattavat luoda liian tarkan ja kiveen hakatun
strategian, joka pienentdd liilkkumavaraasi.

Esimiehend sinun on luotava edellytykset sille, ettd ryhmasi kykenee yhteistyohon ja
siksi sinun on ymmarrettdvd millaiset voimat ryhmassési vaikuttavat (Laine-Surakka
2011, 58). Tyoyhteiso tarvitsee tuekseen sitd kannattelevat rakenteet kuvion 1 osoitta-
malla tavalla. Sen jalustana toimii aikaisemmin mainittu perustehtdva, joka on tyon-
teon ldhtokohta. Tamén pailld seisovat tukipilareina niin tyoyhteison pelisadnnot,
tyontekoa palveleva johtaminen ja oikeanlainen vuorovaikuttaminen. Niiden pailld
tyOyhteiso lepéd, ja sen rakoillessa konfliktien ja muiden ongelmien takia, joutuvat
my6s muutkin rakenteet koetukselle. (Jirvinen 2008, 85.) Kerromme vuorovaikutuksesta
ja johtamisesta lisad myohemmin kasikirjassa.

Saéantojen tarkoituksena on auttaa tyon tekemistéd sekd turvata toiminta hankalissa-
kin tilanteissa (Nummelin 2007, 86-87), jonka takia on myos mietittdvd mikd on
arvojen vastainen toiminta, sekd miten sithen puututaan (Hyppédnen 2007, 44).
Yhteisten pelisddntojen merkitys kasvaa organisaation koon mukana, koska niiden
tarkoitus on selkiyttdd tyonjakoa ja tiedonkulkua (Jarvinen 2008, 86). Toisaalta
pienissd yrityksissd sanaton yhteisymmarrys voi jo olla riittavé, kun jokaisella on
selked kokonaiskuva. Jos epdonnistut arvojen johtamisessa ja sddntojen toteutumisessa,
voi se aiheuttaa haluttomuutta puuttua alkaviin kiistoihin (Lassila 2002, 119). Siksi
sdannoissd on hyva ottaa kantaa hyvdn kiyttdytymisen kriteereihin (Nummelin
2007, 85).

Kun alat miettimaan pelisddnt6ja ryhmallesi, muista muodostaa ne yhdessa ryhmisi
kanssa (Nummelin 2007, 47), jotta ne vastaisivat sen tarpeita. Sdantdjen laatimista voi
helpottaa, jos mietitte tilanteita erilaisten kysymysten kautta. Kun otatte uudet peli-
sadnnot kayttoon, muista tarkkailla niiden toteutumista ja tyontekijoidesi sitoutu-
mista niihin. (Nummelin 2007, 87.) Ndistd sadnndistd, sekd muista ty6hon liittyvistd
asioista sddnnollisesti keskustelemisella edistét turvallisuuden tunnetta tydyhteisossé
(Nummelin 2007, 73).

Hyvéén johtamiseen kuuluu, ettet vain huolehdi pakollisista velvoitteistasi vaan edistt
tyoturvallisuutta ja tydhyvinvointia parhaasi mukaan (Pohjanheimo 2012, 53). Sinun
toimintatapasi ja paatoksesi vaikuttavat suoraan alaistesi hyvinvointiin ja sitd kautta
my0s ryhmasi tehokkuuteen (Laine-Surakka 2011, 9). Huolehdi, ettd sinun johtamis-
tavat ja tyyli edesauttavat perustehtidvin toteuttamista (Jarvinen 2008, 86) eli alaistesi
tyontekoa, silld ne auttavat onnistumaan (Hyppénen 2007, 152).




Jos huolehdit vain pakottavista velvollisuuksistasi, vahdnkin isommassa organisaatiossa
et valttimattd saa kontaktia tyoyhteis66si ja jadt ulkopuoliseksi ja etdiseksi johtajaksi.
T4lloin ryhma voi vahintdankin alitajuisesti etsid itselleen johtajaa omasta ryhmastain
(Nummelin 2007, 47), jolloin vahvat tai vallanhaluiset persoonat ottavat vallan
(Jarvinen 2008, 65). Ja jos ryhmisi on yhdessd ddnettdmasti sopinut jostakin, kuten
ettd vahempikin tyOpanos riittdd, niin sellaisessa tyoymparistossd sinun on vaikea
toimia. (Keskinen 2005, 84.)

Téllaisten, sekd muiden tyon tehokkuudelle epasuotuisten tilanteiden ehkdisemiseksi,
yhteiset pelisddnnot ovat ensiarvoisen tarkeitd. (Hyppanen 2007, 44.) Yhteisilla peli-
sadnnoilld ja toiden jarkevalld organisoinnilla huolehdit, ettd jokainen tietdd mité ja
miten heidan kuuluu t6ita tehdad. (Hyppéanen 2007, 152.) Pelisddntojen on tarkoitus
edesauttaa yrityksesi perustehtdvin toteuttamista, sekd yhtendistda toimintamalleja
esimerkiksi asiakaskontakteja ja ristiriitoja varten (Nummelin 2007, 86).

Varsinkin kielteisind koetuissa tilanteissa pelisddnnoistd on merkittavad hyotyd, silld
nididen avulla voit perustella tilanteeseen kuuluvan toimintatavan. Yhteiset sddnnot
luovat my6s turvaa tyontekijoille, silloin kun sindkin noudatat niitd, mutta sdannot
menettavit merkitystd kun rikot itse niitd. (Nummelin 2007, 87.) Nailld sddnnoilld
nimittdin yllapidat ryhmén yhteistd tulkintaa heiddn tarkoituksesta, tavoitteista ja
toimintatavoista (Laine-Surakka 2011, 58). Niitd sddntdjd voi ja toisinaan pitddkin
péivittad, jotta ne palvelisivat ryhmén perustehtavda (Havunen-Lavikkala 2010, 21).
Vaikka muun muassa ty6turvallisuus ja tydajoista huolehtiminen on vastuullasi, niin
ty6ilmapiiristd huolehtiminen on koko tydyhteison vastuulla. (Hyppédnen 2007, 155.)
Sinun itsesi ja myo0s alaistesi henkilokohtaisena vastuuna on huolehtia omasta jaksa-
misesta niin fyysisessd, henkisessd kuin ammatillisessa mielessa. (Hyppédnen 2007,
155; TTL 23.8.2002/738 2.13§.)

Muista toimia johdonmukaisesti ja ole rehellinen, vaikka tuntisit olevasi puun ja kuoren
vilissd (Aaltonen ym. 2004, 241). Vadrdnlaisten mielikuvien luominen asioiden
vadristelylla tulee vain my6hemmin vastaan ikdvdmpina asioina.




1.3 PSYKOLOGINEN SOPIMUS ON HILJAINEN SOPIMUS

Kirjallisten sopimusten mukaan olet esimiesasemassa tyontekijoihisi ndhden ja tatd
kautta sinulla on oikeus jakaa tyotehtdvid, suunnitella tydvuorot ja puuttua tyon
tekemistapaan (Jarvinen 2008, 64). Olet kuitenkin ihminen kuten tyontekijasikin,
joten tdysin tunteetonta ja konemaista tyota et tule koskaan tekemaian. Myoskdan
sinulla ei koskaan ole tdysin kdytokseltddn yhtendistd ryhmaé johdettavana (Laine—
Surakka 2011, 80; Lassila 2002, 87).

Thmisind olemme sosiaalisia eldimii ja esimiesty6 on ihmissuhdety6ta. Vaikutat alaisiisi
omilla sanoillasi ja teoillasi, minka kautta luot heille mielikuvaa itsestdsi esimiehena
(Laine-Surakka 2011, 140). Kaiken mité sind sanot, tai mita jatat sanomatta, tulkitaan
takuuvarmasti, muttei aina halutulla tavalla (Nummelin 2007, 36). Tamain takia on
erityisen tdrkedd miettid, mitd ja miten sanot.

Olet kirjoittanut psykologisen sopimuksen tyontekijoidesi kanssa, vaikket sitd ole
ajatellutkaan (Luukkala 2011, 48). Tdma sopimus on organisaation hiljaisia odotuksia
arjen toiminnasta ja olettamuksia (Mattila 2007, 62) tyoilmapiirin reiluudesta ja
oikeudenmukaisuudesta (Luukkala 2011, 48). Sen sisdlto muodostuu havainnoista
sekd pddtelmistd, joita ei valttdimaittd sanota ddneen. Sind voit esimiehend odottaa
tyontekijalta asiallista kayttaytymistd, rehellisyyttd ja vastuullista tyovilineiden
késittelyd. Tyontekija itse voi odottaa hédnen taidoilleen sopivia tehtavid, sekd sinulta
luottamusta tyontekoa kohtaan. Jokaisella on omat odotuksensa ja titen sopimuksen
sisalto poikkeaa osapuolittain. (Keskinen 2005, 71.)

Psykologisen sopimuksen toistuva rikkominen voi helposti aiheuttaa luottamuksen
heikkenemistd esimieheen, joka on erittdin haitallinen asia (Luukkala 2011, 48).
Muutostilanteissa psykologisen sopimuksen voi helposti unohtaa, jolloin sitd toden-
nékoisesti loukataan. Tavallisesti kielteisesti koetun muutoksen taustalta 16ytyykin
psykologisen sopimuksen rikkominen (Stenvall-Virtanen 2007, 102). Tdmi on vahin-
gollinen muutoksen onnistumisen kannalta, koska se horjuttaa tyontekijan luottamusta
esimieheen ja siksi varsinkin muutostilanteissa on tunnistettava psykologiset
sopimukset. Tunnistamalla molemmin puoleiset odotukset, voit nostaa ne esille ja
neuvotella avoimesti, jolloin muutoksen toteuttaminen helpottuu. (Mattila 2007, 62.)

Tunnistat psykologisen sopimuksen miettimalld vastauksia kysymyksiin, joita ovat
muun muassa: Mitd tyontekijia odottaa saavansa tullessaan yritykseen, mitd han
aikoo antaa yritykselle, mitd odotat saavasi tyontekijéltd ja mitd tyonantajana annat
tyontekijalle. Psykologisen sopimuksen nidkyvaksi tuominen vaatii rohkeutta, koska
sinun on myos kyettdva tuottamaan pettymyksid ja ilmaistava asiat kuten ne ovat.
(Jabe 2012.)




Jos et huolehdi psykologisten sopimusten toteutumisesta, organisaation luottamus
rapautuu ja epdvarmuuden tunne lisadntyy (Mattila 2007, 167). Tama lisda kokemusta
epavarmuudesta ja tyhjistd lupauksista (Luukkala 2011, 48) sekd se voi aiheuttaa
tyytymattomyyttd ja kylvda konfliktien siemenid. Maslowin tarvehierarkian mukaan
turvallisuus on yksi ihmisen perustarpeista ja turvattomuuden uhka vie huomion
tyonteolta alemmalle tasolle turvallisuuden palauttamiseen (Sundvik 2006, 123).
Téhan Maslowin tarvehierarkiaan palaamme késikirjassamme myohemmin.
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Kuvio 2. Esimies- ja alaistaito (ks. Rytikangas 2011, 110)




Psykologista sopimusta pystyy hahmottamaan my®6s niin sanotun alaistaitojen ja
esimiestaitojen liitosta (Rytikangas 2011, 109). Ajattelemalla psykologista sopimusta
taitoina, voimme muodostaa mielessimme paremmin molempien osapuolien erilaiset
odotukset, sekd voimme my0s laajentaa kisitysta psykologisesta sopimuksesta. Sopimus
luonteeltaan on muuttumaton, mutta taito — sitd voi kehittdd jatkuvasti

(Keskinen 20035, 43).

Jotta tyontekija voi kuvion 2 osoittamalla tavalla osata alaistaitoja, sinun on saatava
hinet osaksi tydyhteisod. Sinun vastuullasi on niiden taitojen kehittdminen, joka
alkaa perehdyttdmiselld tyohon itsessddn, tyoymparistoon ja tydtovereihin (Keskinen
2005, 43). Tyontekijési alaistaidot karttuvat tyokokemuksen kasvaessa, mutta sen
hioutuminen vaatii sinulta laadukasta esimiestaitoa (Keskinen 2005, 44). Muista
huolehtia tyontekijan integroituminen tydyhteis66n, koska alaistaitojen kehittymiseen
vaikuttavat my0s alaisten keskindinen vuorovaikutus (Keskinen 2005, 84). Jos uusi
tyontekiji jaa yhteison ulkopuolelle, hinen taitojen kehittyminen rampautuu. Alais-
taito voi olla myos taitoa toimia tydyhteisossd, ja jotkut nimittavit sitd myos yhteiso-
taidoksi.

Alaistaitojen kehittdminen tarvitsee lahtokohdakseen sen, etta tyontekija hyviksyy
sinun vallankéyttosi, eli direktio-oikeutesi mukaan tehda maarayksid ja padtoksid
hinen ty6honsa liittyen. (Jirvinen 2008, 73.) Miten kiyttdydyt tyontekijad kohtaan
voi vaikuttaa sithen, miten tyontekija asennoituu sinuun jatkossa. Voit antaa jo
pelkéstdan ddnesi avulla itsestési huonon ensivaikutelman (Belin-McAleer-Todoroc, 2014).
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Kuvio 3. Esimiesosaamisen kokonaisuus (Hyppédnen 2007, 25)




Tédma ensivaikutelma kantaa hyvinkin pitkélle ja voi vaikeuttaa tai edesauttaa sinun
tyotasi alaisten kanssa. Sen takia sinun on osattava hallita tunteitasi, vaikka toisinaan
voi drsyttda tai muuten kismittdd. Nimittdin tyontekijasi tulkitsevat sinun kokonais-
viestintéd, eivatka pelkistdan sanoja (Nummelin 2007, 36). MyGs sinun on osattava
tulkita vastapuolen kehonkieltd ja tunnetiloja. Kerromme mydhemmin sinulle lisa
viestinnisti ja vuorovaikutuksesta sen omassa alaluvussa.

Palataksemme alaistaitoihin, voit miettid millainen on hyva alaistaito ja sen kriteereita.
Mietittyasi, ajattele mitkd ovat alaisesi kriteerit hyvélle alaistaidolle. Huomaathan,
ettei tyontekijoillasi valttamattd ole samoja kriteereitd, koska heilld on erilaiset ndko-
kulmat. Jos et ymmairra nakemystenne eroa, niin se voi vaikuttaa tyoskentelytehoon
ja aiheuttaa molemminpuolisia pettymyksid. (Keskinen 2005, 85.) Hahmottaaksesi
ndité eroja sinun tulee tutustua henkil6std6si paremmin, niin voit samaistua heiddn
ajatusmaailmaansa.

Voit yllapitda tyontekijoiden alaistaitoja pitimalld perustehtavaa selkedsti esilld arjessa
ja antamalla palautetta alaisten ty6tehtivien suorituksista (Keskinen 2005, 43). Alais-
taitojen kehittdmiseen kuuluu tyontekijan oma asenne tyontekoaan kohtaan.
Antamalla riittdvasti tietoa tyotehtéviin liittyvistd mahdollisista muutoksista seké
ottamalla heiddt mukaan pdatoksentekoon, muodostat alaisillesi vastuullista asennetta
(Keskinen 2005, 43). Voit pitdd kunnia-asianakin, jos alaisesi tuntevat tyonsa merki-
tykselliseksi (Aaltonen ym. 2004, 242).

Tyontekijdn on itse otettava vastuuta toimia tyGyhteisossd sinun ja muiden kanssa,
siten ettd tyotehtdvit tulevat hoidetuksi (Keskinen 2005, 43). Alaistaitoon liittyy
johdettavana oleminen, eikd se tarkoita noyristelyd tai alistumista sinulle. Taméa on
nykyadn melkein pdinvastoin, koska tyontekijan voi odottaa tyoskentelevin erittdin
itsendisesti ja ratkaisuhakuisesti. (Jarvinen 2008, 73.) Téstd voi olla ylped, mutta varo
alaistesi ylisuoriutumista.

Psykologisen sopimuksen osalta olemme kertoneet alaistaidoista. Sen vastapuolena
on esimiestaito, johon kuuluu muun muassa esimiespétevyys sekd itsensa johtaminen.
Esimiespétevyyteen ja -osaamiseen kuuluu kuvion 3 osoittamalla tavalla, ettd olet
halukas ottamaan vastuuta itsestési ja muista, sekd haluat vaikuttaa organisaatioosi
laaja-alaisesti (Syddnmaanlakka 2006, 243). Hyviin esimiestaitoihin tahtadvia edelly-
tyksid kerromme sinulle pitkin t4té kisikirjaa. Kerrataksemme téssd, niin kannusta
avoimuuteen ja ole itse avoin, anna palautetta, kuuntele ideoita, pida tavoitteet selkeind
ja suunnittele seké organisoi hyvin. (Rytikangas 2011, 110.) Niin esimiestaitoihin kuin
alaistaitoihin kuuluu itsensa johtaminen, josta kerromme seuraavassa luvussa.







2. OMASTA JAKSAMISESTASI
HUOLEHTIMINEN

2.1 HUOLEHDI JA KEHITA ITSEASI

Kun koet hallitsevasi omaa elimaisi, luo se mielenrauhaa (Salmimies 2008, 94).
Téahédn tunteeseen liittyy, ettd koet pystyvisi ennakoimaan ja tekeméédn suunnitelmia
tulevaisuutta varten, siten etté voit seurata niitd (Salmimies 2008, 96). Epdonnistumiset
tyossd voivat heijastua yksityiselaméan ja my6s toisinpdin (Havunen-Lavikkala 2010,
73). Se, kuinka vahvasti tdiméa yhteys ilmenee, riippuu omasta identiteetistasi, siitd
miten kytkoksissd esimies- ja yksityishenkiloroolisi ovat.

Mekaanisesti ajatellen pdivéd jakautuu kolmeen yhté suureen osaan, lepoon, ty6hon ja
vapaa-aikaan. Niiden ollessa tasapainossa oma eliméd on monipuolista ja lepdit
riittavésti. (Luukkala 2011, 272.) Kun ty6 vie enemmain aikaa kuin osansa verran, niin
se on aina pois joko levosta tai omasta vapaa-ajasta. Suurissa médrissa ja pidemmalld
aikatdhtdimelld timi uuvuttaa ketd tahansa. Sinun on huolehdittava omasta jaksami-
sestasi, jotta jaksat johtaa muita (Aaltonen ym. 2004, 242; Laine-Surakka 2011, 104).

Kertauksena kerrottaneen, ettd tydaikaan luetaan se aika, jolloin on oltava tyopaikalla
tyonantajan kaytettdvissd (TaikaL 9.8.1996/605 2.1§). Tydajan perusmaéiritelma on,
ettd se on ensisijaisesti aikaa, jota kéytetdan tyotehtdvien toteuttamiseen eika tyoskentely-
paikalla ole ratkaisevaa merkitystd. (Hietala-Kaivanto 2008, 38.) Tama4 ei kuitenkaan
pide toimitusjohtajaan tai vilittomasti hdnen alla oleviin johtotason henkildihin
(Hietala-Kaivanto 2008, 19), silld heill4 ei ole eroteltu ty6- ja vapaa-aikaa.




Kuvio 4. Triadinen nakokulma. Ajattelu, tunne ja tahto psyykkistéd olemustasi kuvaavina
perusulottuvuuksina. (ks. Salmimies 2008, 22)




Se miksi ty0 vie aikaa vapaa-ajalta ja levolta, voi johtua monesta syystd. Niitd voi olla
suuri tydmaaird, joka nakyy ylitoind tai ajatusten harhailu toissd vapaa-ajallakin.
Kerromme tdssd alaluvussa muun muassa ajanhallinnasta ja itsenséd johtamisesta
minuuden kehittdmisen nakokulmasta. Téltd kannalta katsottuna itsensd johtaminen
on oman tietoisuuden kehittdmisti laaja-alaisesti (Syddnmaanlakka 2004, 201).

Hyvi johtaminen ldhtee oman mielen eli itsensa johtamisesta, ja se on osattava ennen
kuin alkaa johtaa muita (Laine-Surakka 2011, 104; Luukkala 2011, 272; Syddnmaanlakka
2006, 16). Se on toiset huomioonottavaa vuorovaikutuksellista ja vastuullista toimintaa,
jolla oppii hallitsemaan omaa persoonallisuutta, sekd samalla oppii paljon toisista
ihmisistd (Salmimies 2008, 23). Tuntemalla omat ajattelutottumuksesi ja tavoitteesi
tehostat johtamiskykydsi (Laine-Surakka 2011, 104).

Itsesi johtamisen edellytyksend sinun on osattava pitdd ajankdyttdsi tasapainossa ja
huolehtia itsestdsi. (Laine-Surakka 2011, 104.) Itsensd johtaminen on taito, joka pita
oppia, koska se ei ole synnynndinen ominaisuutesi (Salmimies 2008, 25). Se on oman
mielen harjoittamista tietoisuudeksi, jolla voit ymmartaa todellisuutta laaja-alaisemmin.
Tama kehittynyt tietoisuus nakyy kdytdnnoén toimissasi (Syddnmaalakka 2004, 201)
ja sithen liittyy kyky tiedostaa ja tarvittaessa muuttaa henkilokohtaisia uskomuksia,
arvoja ja ymparistod. (Luukkala 2011, 273.)

Harjoitellessasi johtamaan itsedsi kasvat henkisesti ja voit tulla paremmaksi kanssa-
ihmiseksi, kun opit tuntemaan omat vahvuudet ja heikkoudet (Salmimies 2008, 21).
Tahédn kuuluu omien ajatusten, tunteiden ja tahdon ohjaamista mahdollisuuksiesi ja
tasapainon loytdmiseksi, joita havainnollistetaan kuvion 4 avulla.
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Kuvio 5. Tietoisuus johtaa osastoja (ks. Sydanmaalakka 2004, 200)




Tama onnistuu kriittisen itsehavainnoinnin avulla seké uutta opetellen. (Luukkala
2011, 273.) Tasapaino ndiden kolmen ulottuvuuden valilla ilmentaé henkistd kypsyyttési,
joka auttaa rakentamaan mielekéstd eliméa (Salmimies 2008, 22).

Pitimalla huolen omasta kokonaiskuntoisuudestasi, pysyt tehokkaana ja hyvinvoivana
(Sydénmaanlakka 2006, 7). Téhdn liittyy vahvasti my6s fyysisen, psyykkisen ja
sosiaalisen kunnon ylldpito (Salmimies 2008, 21). Ongelma ilmenee enemménkin
itsekurissa ja tahdossa, vaikka meillé olisi riittavasti tietoa johtaa itsedmme (Sydan-
maalakka 2006, 17). Jotta voit huolehtia itsestdsi kokonaisvaltaisesti ja kykenisit
suuntaamaan voimavaroja haluamallasi tavalla, sinun on pystyttivd muuttumaan
(Salmimies 2008, 21). Johtamalla minuuttasi pystyt hallitsemaan alitajuntaasi ja omia
tunteitasi (Salmimies 2008, 22), jolloin esimerkiksi tunteet eivat vaikuta sinun arviointi-
kykyysi (Salmimies 2008, 122).

Kuinka sitten kehitét itsesi johtamisen taitoa? Itsensd johtaminen on tietoisuutesi
syvallistd, laajaa ja konkreettista kehittimistd (Sydanmaanlakka 2006, 18), johon
liittyy seitsemdn periaatetta. Nditd ovat merkitys, fokus, aitous, uudistuminen,
itsekuri, herkkyys ja ndyryys. Ndiden avulla voit ottaa itsesi paremmin haltuun ja ne
ovat portaita kohti mielenrauhaa. (Sydinmaanlakka 2006, 287.) Sinun on opittava
tuntemaan itsesi, omat luonteenpiirteesi, arvosi ja temperamenttisi, jotta tiedat mitd
sinun tulee kehittdd. Kun tunnet itsesi, osaat paremmin huomioida toisenkin luonteen-
piirteet (Salmimies 2008, 49), mikd auttaa toisten johtamisessa. Hallitsemalla omia
tunteitasi ja ajatuksiasi, voit hiljentdi tarvittaessa huoliin ja murheisiin keskittyvaa
sisdistd puhettasi (Rytikangas 2011, 20).

Kehittddksesi itsedsi sinun on kyettdvid jatkuvaan uudistumiseen ja oppimiseen
(Sydénmaanlakka 2006, 282). Tdméin tavoitteena on luoda hyva eldmai itsellesi.
Tiedosta, ettd arvojesi vastainen toiminta syd psyykKkistd energiaasi ja uuvuttaa sinua
(Salmimies 2008, 100). Uudistuaksesi, sinun on astuttava myds mukavuusalueen
ulkopuolelle ja kokeiltava uudenlaisia nakdkulmia asioihin. Muista antaa itsellesi
anteeksi epdonnistuessasi ja pitda rohkeutta ylld jatkossakin. (Syddnmaanlakka 2006,
288.) Voit kehittdd arvojasi, kehoasi, mieltdsi, tyo-identiteettidsi ja tunteitasi, joista
tietoisuus kuvion 5 tavalla muodostuu. Ne ovat yhteen kytkeytyneitd ja vaikuttavat
toisiinsa sekd tietoisuuteesi.

Kokeillessasi uusia asioita saat kokemusta ja sitd kautta opit. Sinun on oltava valmis
kyseenalaistamaan kaikkea, my6s omia ajatuksiasi, arvojasi ja tunteitasi. (Sydan-
maanlakka 2006, 81.) Arvot liittyvit tarpeisiin, joita erilaiset motiivit ohjaavat
(Syddnmaanlakka 2006, 214). Niistd motiiveista kerromme my6hemmin Maslowin
tarvehierarkiassa. On tdrkedd, ettd arvioit omia kokemuksia ja onnistumisiasi jalki-
kiteen. Kokemusten kerddminen ei nimittdin riitd, vaan sinun on myos tydstettdva
niitd mielessési, jolloin saat niistd enemman irti. (Syddnmaanlakka 2006, 81.)




Ylldpidd uteliasta mieltd, koska se ravitsee sisdistd motivaatiotasi ja luo halun kokeilla
uutta. (Nummelin 2007, 28.)

Oppiaksesi havainnoimaan omia tuntemuksiasi, ja titen syventiméin omaa tietoi-
suutta, mieti miten reagoit varsinkin vaikeissa tilanteissa. Kiinnitd huomiosi omiin
tunteisiin, ajatuksiin ja mieti mita arvojasi se koskettaa. Muistiinpanojen tekeminen
helpottaa ndkemaédn pidemmalli aikavililld, miten suhtaudut. (Nummelin 2007, 42.)
Tarkeintd on kuitenkin kyseenalaistaminen ja itseltddn kysyminen kuvion 5 alueiden
mukaan. Arvioi kokemuksesi uudelleen, tdllin voit oppia ldhestymédn ongelmia
uudesta nikokulmasta. (Nummelin 2007, 43.)

Ajanhallinta on tehokkaan esimiesty6n perusty6kalu (Laine-Surakka 2011, 111) ja sen
kulmakivi on se, mihin kiinnitédt tarkkaavaisuutesi ja kuinka pddttavdinen olet
(Salmimies 2008, 100). Johtamalla itsedsi kykenet ohjaamaan tarkkaavaisuuttasi
paremmin ja huolehtimaan asioista. Pitamalld kaikki asiat mielessési et voi ajatella
tehokkaasti, silld et ehdi tehdéd kaikkea kerralla. Sinun on keskityttdvé olennaiseen
(Syddnmaanlakka 2006, 288) ja tarkistettava, ovatko kiireellisiltd tuntuvat asiat
tirkeitd (Salmimies 2008, 101). Tarkkaile siis mihin kaytit aikaasi ja tiedosta, mitka
asiat voit jattdd tekemittd. Sinun on osattava paattdd, mité teet itse ja milloin, seka
mitka asiat delegoit toisille kuvion 6 ilmaisemalla tavalla. (Laine-Surakka 2011, 111.)

Listaamalla hoidettavat asiat ja suorittamalla ne sitd mukaa, on erés ratkaisu, mutta
siind piilee petollisuus (Salmimies 2008, 101). Téllaiset listat antavat tunteen, ettd olet
saanut paljon aikaiseksi, vaikka ne eivit saata olla missddn yhteydessé tavoitteisiisi
(Salmimies 2008, 103). Kannattaa luopua tdydellisyyden tavoittelusta (MLL 2014) ja
pyrkid siihen, ettd asioiden tdrkeysjdrjestys on sopusoinnussa arvojesi kanssa.
(Salmimies 2008, 100). Et muuten valttimatta saavuta itsellesi asettamiasi tavoitteita.
Opettele sanomaan tarvittaessa EI. Tama on oman hyvinvointisi kannalta parempi,
kuin se ettd vastaisit aina kylld. Tét4 ei vélttamattd ole helppo sanoa perhetuttaville,
mutta toisinaan sinun on ajateltava itsesi parasta. (MLL 2014.)

"Kdy perjantaina valmiiksi maanantain asiat ldpi, niin ei tarvitse sunnuntaina
miettid vapaalla sitd.”
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Kuvio 6. Jérjesta tyot térkeyden ja kiireellisyyden mukaan (Laine-Surakka 2011, 112)




Erids keino lisdtd tehokkuuttasi on varata tunti péivissa, jolloin sinua ei saa héiritd
(Luukkala 2011, 111). Tama4 auttaa sinun ajattelua pysymaéin kasassa, kun ulkopuolisia
tekijoitd ei ole keskeyttdmassi ajatuksenjuoksuasi. (Luukkala 2011, 129.) Kun sinun
taytyy keskittyé toiseen aiheeseen, kuten tydnteosta sahkopostin lukemiseen, sinun
pitdd vaihtaa ajatusmaailmasi aiheen ympirille. (Akila-Kuikka-Pulliainen-Salo
2011, 32.) Tdmai vie aikaa sinulta, seké katkaisee jo valmiiksi virinneitd ajatuksia.
Thmismielen rajat tulevat vastaan aivojen kyvyssa kisitella tietty maara yksikoita
kerrallaan (Akila ym. 2011, 15).

”Sihkoposti vie aikaa, koska usein laitetaan viestejd kopioina, jolloin pitid lukea
koko viestiketju ldpi, jotta ymmdrtdd asian. Voi olla, ettei koko viestid ole oikeasti
tarkoitettu sinulle. ”

Kirjoittamalla itsellesi ajankdyttopéivékirjaa, voit huomata kuka ja miké ryovia
aikaasi (Luukkala 2011, 133) Aikavarkaita ovat muun muassa tyon huono valmistelu,
sdhkopostit, tupakka- ja kahvitauot sekd ihmiset (Taipale 2002). Tupakka- ja kahvi-
tauot kylld auttavat virkistdytymaéén ja rentoutumaan, mutta aikavarkaiksi ne ryhtyvit
silloin kun tauolta paluu venyy, tyypillisesti ihmisistd johtuvan syyn takia. Ndiden
lisaksi virheistd oppimattomuus, osaamisvaje, tiydellisyyden tavoittelu ja halu saada
kaikki mukaan, sy6vit tyon tehokkuutta (Luukkala 2011, 135). Sellaiset ihmiset ovat
aikavarkaita, jotka tulevat luoksesi ja keskustelemalla vievdt huomion seké kuluttavat
aikaasi. Ndam4 henkil6t ovat erittdin ulospdinsuuntautuneita ja puheliaita, eivatka
malta istua omalla tyopisteelld. T4lloin hin ei kuitenkaan vie vain omaa aikaansa,
vaan myos sinun ja muiden. (Taipale 2007.) Vaikka sosiaalisuus on hyviksi, tillaisessa
madrdssa se jo haittaa tyon suoritusta.

“Aikavarkaita ovat turhat sekd liian pitkdt kokoukset, ja ketd sinne kutsutaan ja
missd roolissa. Kaikkia ei nimittdin aina tarvita paikalle. Turhissa kokouksissa on
ongelmana, ettd pddtostd tai muuta koko ajan siirretidn eteenpdin. Lisdksi muista
lihettid kokousmateriaalin ajoissa! Pahinta jos edellisiltana lihetetddn aamun
kokousmateriaali.”

Palataksemme ajanseurantaan, niin varaa ajankayttopéivakirjaan myds itsellesi aikaa
olla tekemittd mitddn (MLL 2014). Sinun ei pidi olla jatkuvasti tekemdssd jotakin.
Ajanseurannan avulla nimittdin ndet myds, pidatko riittavasti taukoja. Kahvitauot
ovat hyva virkistys paivadn, jonka takia ne kannattaa pitad (Laine-Surakka 2011, 109;
Nummelin 2007, 102). Muista kuitenkin, ettet venytd niita taukojasi liian pitkiksi.
Ajanseurannan péitarkoituksena on kuitenkin huomata, vieko aikaasi korvike-
toiminta, jolla yritdt véltelld varsinaisen ehkd epamiellyttdvdn asian tekemistd
(Luukkala 2011, 134). "’Minka taakseen jattds, sen edestdan 16ytda”. Sinun on astuttava
mukavuusalueen ulkopuolelle tekeméddn nama epamiellyttavitkin asiat, tai ne jadvat
tekemattd, jolloin ne palaavat takaisin vield epamiellyttdvimpini asioina.




2.2 HENKINEN VASYMYS

Tyon ja yksityiselamén viliin ei voi rakentaa muuria, ja molemmat vaikuttavat
toisiinsa. Onnistumiset tyossd heijastuvat vapaa-aikaan, mutta timé toimii myos
toisinkin pédin. (Havunen-Lavikkala 2010, 73.) Esimiehend sinun tehtivdni on
huolehtia tyoyhteisostisi ja sitd kautta alaisistasi ja heiddn jaksamisestaan (Luukkala
2011, 63), eli sinun on opittava tunnistamaan alaistesi tydpahoinvoinnista kertovat
signaalit ja reagoitava niihin tarvittaessa (Havunen-Lavikkala 2010, 74). Tdma koskee
myo0s itseasi.

Hallittavissa ollessaan, stressi ei ole haitallista, vaan se virittdd sopivaan vireystilaan
haasteellisia tilanteita varten (Havunen-Lavikkala 2010, 75; Luukkala 2011, 129;
Syddnmaanlakka 2006, 121), jolloin se on positiivista ja eteenpéin vievda (Jarvinen
2008, 39; Syddnmaanlakka 2006, 121). Tilloin ty6 on mielekésté ja sen imu luo Flow
-tunteen, jolloin haasteet ja voimavarat ovat sopusoinnussa toisiinsa nahden. (Jarvinen
2008, 39.) Vastakohtana tdlle hyville stressille on negatiivinen stressi, joka on haitallista
ja se johtuu muun muassa vaatimusten ja odotusten ristiriidasta suhteessa omiin
voimavaroihin ja resursseihin. (Havunen-Lavikkala 2010, 76.) Palaamme hyvin
stressin luomaan tyon imuun késikirjan motivaatiotekijoissa.

Negatiivinen stressi heikentdd suorituskykyé (Syddnmaalakka 2006, 121) ja pitka-
kestoisena se vaikuttaa psyykkiseen kuntoon. Se aiheuttaa muun muassa keskittymis-
vaikeuksia ja muistin heikentymista, jannittyneisyyttd, univaikeuksia, pa4toksenteon
vaikeutta ja vdhentyvad kiinnostusta omaan kehittymiseen. (Havunen-Lavikkala
2010, 78; Luukkala 2011, 58.)

TyOperdinen vdsymys voi lahted hiljalleen liikkeelle monesta syysta ja kerdantyé
vuosien varrella. Tdhdn voivat kdytdnnosséd vaikuttaa kaikki mika liittyy ty6hosi,
tyotehtavastasi tyoyhteisoon (Luukkala 2011, 59). Tavallisesti syind ovat ristiriidat
jossakin yhteydessé, joita voivat olla ihmisten viliset, ty6tehtéviin tai kuten aikaisemmin
mainitsimme odotuksiimme liittyvit ristiriidat (Luukkala 2011, 60). Tdhdn yhdistyy
olennaisena osana henkildkohtainen elaméntilanne ja sitd kautta muualta tulevan
stressin maara (Luukkala 2011, 62).

Pitkddn jatkuneena stressi heikentdd arvostelukyky4 ja hiljalleen muuttaa kyyniseksi
sekd epdsosiaaliseksi. (Havunen-Lavikkala 2010, 78.) Tama laskee my®s tydmotivaatiota,
josta kerromme my6hemmin. Pitkadn jatkuessaan stressi aiheuttaa niin fyysisia kuin
psykologisia reaktioita, joita voi olla muun muassa vastustuskyvyn heikkeneminen,
joka altistaa sairauksille sekd muille oireille (Nummelin 2008, 75). Ongelman ollessa
sietdimatontd, niin ota siihen etdisyytta fyysisesti, joko toimenkuvan tai tyopaikan
muutoksella (Luukkala 2011, 67). Sinulle voi tulla pahempia ongelmia tyduupumuksen
muodossa, jos et tee mitdan ongelmalle.




Viéhentédksesi yleistd stressid, niin pysdhdy hetkeksi. Anna itsellesi aikaa ajatella.
Télloin voit yrittdd aloittaa rentoutumisen ja ajatusten uudelleenjirjestelyn. (Sydéan-
maanlakka 2006, 122). Jo pienikin seisahdus voi auttaa, jolloin elimistosi padsee
palautumaan ja vdhentdmédn stressihormoni kortisolin maaraa. (Laine-Surakka
2011, 109.) Pysdhdyttyisi, voit rauhassa maaritelld itsellesi kohtuulliset tavoitteet
(Syddnmaanlakka 2006, 122).

Aikaisemmin mainitsemme, ettd odotuksien ja saavutuksien ristiriita voi aiheuttaa
stressid. Tamdén takia &l4 yritd saada kaikkea tehtya tdssé ja heti, vaan suo itsellesi
aikaa. Jos sinulla on stressaavat olosuhteet, etkd voi muuttaa niitd, niin pyri muuttamaan
asenteitasi (Syddnmaanlakka 2006, 122). Tarvittaessa kohtaa tyohosi liittyvat ongelmasi,
eli nosta kissa poydaille. Talld tavoin saat muutkin tiedostamaan sen ja voit keskustella
siitd. (Luukkala 2011, 71.) Epdkohta ei vélttamatta itsestddn poistu, vaikka niin toivoisit,
ja asiaan puuttumattomuus on oman hyvinvoinnin kannalta huonompi vaihtoehto.

Syvén ty6uupumuksen eli burnoutin kehittyminen, kuten myos siitd paraneminen,
on pitkdikdinen prosessi (Luukkala 2011, 53). Tdma syntyy pitkadn jatkuneesta tilan-
teesta, jota ei ole hoidettu eikd sen ongelmiin ole puututtu. Tallaiset tilanteet aiheuttavat
tyoOstressid, joka pitkddn jatkuessaan muuttuu jaksamisen hdiriotilaksi, jonka
seurauksena on uupumus, kyyninen asenne tyota kohtaan seka heikentynyt amma-
tillinen itsetunto. (Ahola-Rossi-Tuisku 2012; Luukkala 2011, 53; Nummelin 2008, 81.)
Ty6uupumuksella on dskettdin mainitut kolme erityispiirrettd aikaisemmin mainittujen
stressioireiden lisiksi. Tyduupumus eroaa stressistd sen verran, ettet kykene rentou-
tumaan tai saa levosta energiaa. (Ahola ym. 2012.) T4lloin et tule takaisin iskuun
kerralla, vaan toipumisprosessi voi kestdd jopa puolet siitd ajasta, joka kului tilanteeseen
joutumiseen. (Luukkala 2011, 53.)

Erids syy ongelmille on pitkddn kestdnyt odotusten ja saavutusten ristiriitaisuus,
jolloin henkilon sisdisen motivaation tyydytys ei tiyty. (Ahola ym. 2012; Carlsson-
Forssell 2012, 168.) Tdmai vihentdd mielekkyytté ja samalla kokonaisvaltaista moti-
vaatiota tyotd kohtaan. Jos odotukset ovat suuremmat miti taidot, voi tyontekija
ponnistella saavuttaakseen ne. Han on talloin arvokas tyontekija, jolla on alaistaidot
kohdillaan, mutta samalla hin on my6s liian tunnollinen ja se uuvuttaa hinet.
(Lestinen-Raisdnen 2006, 30; Nummelin 2008, 81.)

Se, miksei joku kieltdydy hénelle annetuista tehtévistadn, voi johtua hdnen sitoutumisesta
ty6honsa (Keskinen 2005, 24). Han kokee tydnteon tarkeéksi, eikd kykene kieltdytymdan
héinelle annetuista lisdtehtavista tai projekteista (Lestinen-Réisdnen 2006, 32). Tama
jatkuva ponnistelu vie voimia ja voi aiheuttaa voimavarojen ehtymistilan (Nummelin
2008, 81). Sinun on pyrittdvd huomioimaan tallaiset tilanteet ja konkreettisesti
puututtava ndihin. Reagoi niihin ajoissa, keskustele uupuvan tyontekijin kanssa ja
delegoi toisille kyseisen henkilon ty6tehtévia, jotta kokonaismaara pysyy kohtuudessa,




seki tarvittaessa anna lomaa. (Keskinen 2005, 27; Nummelin 2008, 83.) Tutkaile myos
itsedsi, ettei sinusta 16ydy téllaisia piirteita.

Kannattaa tutustua Bergenin tyéuupumus indikaattoriin (BBI-15) ja Maslachin yleiseen
tyduupumuksen arviointimenetelmddn (MBI-GS). Néilld voit arvioida ryhmasi
uupumuksen tilaa, joka kannattaa tehda varsinkin silloin, jos epdilet tydyhteisossasi
vasymysperaistd oireilua. (Ahola ym. 2012.) Jos koet itse visymystd, kdy keskustelemassa
tyopaikkasi tyoterveydenhuollossa sekd omalle esimiehellesi.

2.3 RENTOUDU

Muista huolehtia itsestési, jotta jaksat myds huolehtia toisista (Hyppédnen 2007, 21).
On tédrkedd rentoutua ja unohtaa vililld niin ty6- kuin arkiaskareetkin, jotta jaksaa
eldd omaa eldmiénsé tasapainoisesti (Luukkala 2011, 67). Me suomalaiset monesti
pakenemme arjen kiireita mokille ja sielld hetkeksi unohdamme ulkopuolisen maailman.
Rentoutuminen vidhentéd stressihormonin mééré4, joka parantaa muun muassa unen
laatua (Laine—Surakka 2011, 110).

Energiaa voi kerdtd monista itseddn kiinnostavista asioista, kuten mielenkiintoisen
kirjan lukemisesta, salilla kdymisestd tai muutenkin urheilemisesta. Hyvia merkkeji
ovat oma itsendinen asema ja aktiivinen tekeminen (Luukkala 2011, 67) riippumatta
mitd tekee, kunhan nauttii siitd. Kun eldma on tylsié ja haluat nauraa, on stand up tai
erilaiset teatteriesitykset loistavia valintoja tuomaan lisdé vérid elimidn. Kokeile
uudenlaisia asioita, niin voit 10ytda itsestési uusia puolia.

Thminen rentoutuu tydstdan loma-aikoina, mutta joka arkipaivakin tulisi viettda
hetkid tehden juuri sellaisia asioita, joista nauttii ja joista saa energiaa. (Syddnmaan-
lakka 2006, 123.) Toiset katselevat elokuvia tai seuraavat televisiosta jotain sarjaa,
toisille on tdrkedd kuunnella radiota tai musiikkia. Samalla voit kokeilla pallea-
hengitysta, joka rauhoittaa ja rentouttaa (Vainio 2009).

Muista perussdantd, eli lepad ja litku riittdviasti ja syd monipuolisesti. Pitdmalla huolen
kunnostasi varmistat fyysisesti olevasi kykenevé tekeméain t6ita jatkossakin (Tyo-
terveyslaitos 2011). Voit ajatella kehoasi temppelind, jossa mieli lepad. Hoida ihmis-
suhteitasi, tapaa ystévidsi ja pidd yhteyttd vanhempiisi. Kun kotona asiat ovat kunnossa,
on toissdkin mielekkddmpda. Tee asioita, joista nautit ja pidat, kuten nikkaroi tai tee
vapaaehtoistyotd. Nama kaikki liittyvat aikaisemmin mainitsemaamme kokonais-
kuntoisuuteen, jossa katsomme jaksamista kolmen ulottuvuuden kautta, joita ovat
psyykkinen, fyysinen ja sosiaalinen.

Kaikki kolme jaksamisen ulottuvuutta ovat yhteydessa toisiinsa, ja jos et huolehdi
yhdestd, se horjuttaa tasapainoa ja nikyy myos muillakin osa-alueilla. Jos et esimerkiksi




huolehdi omasta psyykestd, voi se vaikuttaa lilkkumisen mielekkyyteen ja sitd kautta
vihentada sen mairda. Itsessadn liikuntaa kannattaa lisatd arkiliikuntana, valitse
portaat hissien sijaan, tai kokeile kavelld ripeammin (TyGterveyslaitos 2011). Hoida
sosiaalisia yhteyksidsi, jolloin ne myds voivat olla sinun tukiverkostona heikkoina
hetkinidsi. Yllapitadksesi psyykettisi voit myos opiskella itsellesi jotakin mielekésté
taitoa, kuten esimerkiksi uutta kielté tai urheilulajia

(Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2014).

Seuraa omaa ajankiyttodsi, jotta tieddt mihin aikaa kuluu. Aikaisemmin kerroimme
péivan kolmijaosta lepoon, vapaa-aikaan ja tydhon. Se, miten suuriksi jaat nimaé, on
itsestdsi kiinni. Jos teet vain toit4, etkd padse vilissd rentoutumaan, sinulla voi ilmentyé
aikaisemmassa luvussa mainittuja ongelmia. Neuvona annammekin, ettet eldisi tyotd
tehdédksesi, vaan pikemmin tee t6itd eladksesi. Sinun on osattava erottaa itsestési
yksityiseldmén ja esimiehen rooli toisistaan, ja pitda raja ndiden valilla

(Nummelin 2007, 107).

Valitettavasti tydajatusten jattdminen téihin on tydladmpéad kuin liikunnan lisédminen
tai taukojen pitdminen. Tamaékin kuitenkin onnistuu pitkélla aikatdhtdimelld tietoi-
sesti harjoittelemalla. Yritd tiedostaa, missé olet ja mité tekemissi silld hetkelld, kuten
saunassa rentoutumassa etkd tyopaikalla puurtamassa. (Laine-Surakka 2011, 110.)
My6s keveiden ja mieluisten asioiden tekeminen tdyttdd mielen pois tydasioista.
Jos teet jotakin taitoa kehittdvad toimintaa, se kertoo siitd, ettei tydsi rasita sinua liikaa.
(Luukkala 2011, 68.) Pitdmaillé selvdn rajan vapaa-ajan ja tyoeliman roolien vililla,
voit vertailla nditd toisiinsa, jolloin epdonnistumiset tyossd eivdt romahduta koko
identiteettidsi. Talloin muu identiteetti tukee tydsséd jaksamista

(Nummelin 2007, 106-107).

Rentoutumista voi opetella ja harjoitella. Kirjassaan Alykds itsensd johtaminen,
Sydanmaanlakka on kertonut kolme rentoutumisharjoitusta, joiden pituudet vaihtelevat
noin puolesta tunnista neljannesminuuttiin. (Sydinmaanlakka 2006, 124, 304.) Tété
pikaharjoitusta voit toteuttaa kdytinnossd missd tahansa ja auttaa itsedsi hieman
palautumaan kiireen keskelld. Kuitenkin se edellyttdi, ettd olet harjoitellut néitd
muitakin rentoutumisharjoituksia.

Térkeintd on kuitenkin hidastaa tahtia ja vélissd pysahtyd vain miettimééan. T4lloin
aivot voivat rauhassa tyostdd pdivan aikana saatua tietoa ja ajatuksia, ja tima vihentaa
stressid. Aivot nostelevat lattialle heitettyd tietoa hyllyille. Tarvittava unensaanti on
tarkedd fyysisen ja psyykkisen kunnon osalta, koska silloin palaudut péivén rasituksesta.
(Syddnmaanlakka 2006, 116.) Samalla aivoissa tapahtuu aikaisemmin mainittua
ajatusten jasentelyd suuremmassa mittakaavassa. Aivot tavallaan jarjestelevit hyllyjaan
parempaan jdrjestykseen paivén jdlkeen, jolloin sinne mahtuu tietoa enemmaén ja ne
ovat nopeammin kaytettdvissa. (Luukkala 2011, 68; Syddnmaanlakka 2006, 120.)




3. ESIMIEHEN JOHTAMISKYVYT

3.1 JOHTAMISEN MERKITYS JA TYYLEJA

Johtajuutta ei ole ilman johdettavia (Sundvik 2006, 59). Johtajuudella tarkoitetaan
kaikkea sitd toimintaa, jonka tarkoitus on edistdd ryhmaén tavoitteiden saavuttamista
(Pohjanheimo 2012, 28). Organisaatio tarvitsee toimiakseen johtajia eli esimiehis,
néiden tavoitteiden saavuttamiseen. Sini olet se, joka saa tyontekijit keskittymadn
yrityksen kannalta tarkoituksenmukaisiin asioihin. Tehtévénisi on siten varmistaa,
ettd tyontekijat toteuttavat yrityksen toiminta-ajatusta ja tekevit tyotd saumattomasti.
Kun onnistut esimiestydssési, optimoit my0s yrityksen, tyontekijoiden ja eri sidos-
ryhmien resurssien kdyton. (Laine-Surakka, 13.)

Esimiehend sinulla on johtajan rooli, johon kuuluu suunnan ndyttiminen alaisille
(Hyppdnen 2007, 83; Luukkala 2011, 264). Et voi seurata jokaisen tyontekijin tekemisia
ja tekemattd jattamisid, eikd kannata yrittaa, jottei sinua pidettéisi kyttd4jana. Niinpa
sinun tulee johtaa alaisia tavoitteiden suuntaan, siten ettd pidat tavoitteet selkeina,
jotta he voivat itsendisesti hakeutua niitd kohti (Sundvik 2006, 59). Tavoitteisiin
pédstiksesi sinun on johdettava myos toimenpiteitd ja huolehdittava tyon hyvasta
organisoinnista (Laine-Surakka 2011,14). Ald johda yksittdisten neuvojen tai ohjeiden
kautta, vaan yhdessd maariteltyjen pelisddntojen, eli toimintatapojen ja tavoitteiden
kautta, silld johtaminen luonteeltaan ei ole vain tehtdvien jakamista

(Jarvinen 2008, 65).

Esimiestydskentelylld on valtava merkitys organisaation menestymiseen ja se kuinka
hyvin suoriudut siind, vaikuttaa suoraan alaistesi tyohyvinvointiin ja yrityksen
tehokkuuteen, joko voimistaen tai heikentden niitd. Esimiestyoskentely on siksi
organisaation menestymisen avaintekijéitd. (Laine-Surakka 2011, 9; Sundvik 2006,
41.) Johtajana pyri mahdollistamaan toiminta resursseilla, jotka ovat niin aineellisia
kuin aineettomiakin. N&itd ovat tyoskentelytilat, vdlineet ja aineettomia muun
muassa tietotaito. (Luukkala 2011, 264.) Se, miten johdat ihmisié seka asioita, vaikuttavat




suoraan yhteisoon. Perusasioiden on kuitenkin toteuduttava, jotta saat alaisesi
tekemaén asioita mielellddn ja oikein. (Hyppénen 2007, 250.)

Yleisesti ottaen sinun on osattava tulkita ja edelleen kertoa alaisillesi korkeimman
johdon viestit uusista suunnitelmista ja tavoitteista, sekd koko yrityksen strategia.
Yritysten johtamistavat ovat vaihdelleet eri aikakausina riippuen sen hetkisisté
yhteiskunnallisista arvoista ja taloudellisista vaikuttimista. (Hyppénen 2007, 250.)

HierarkKkisesti, ylhaaltd alaspdin, toimivan johtamisketjun myota kaikki saavat oman
tehtdvinsd toteutettavakseen. TyOyhteison jasenille annetaan omat tehtavit, vastuu-
alueet ja tavoitteet oman tyoryhménsi sisilld. (Jarvinen 2008, 61.) Téllainen on
autoritddrinen johtamistyyli, jossa alainen ei osallistu lainkaan péaatoksentekoon
(Luukkala 2011, 265; Pohjanheimo 2012, 34). Tdssd tyylissd ainoastaan valvottuna
tyonteko on tehokasta (Pohjanheimo 2012, 33), joka ei sovi nykyajan késitykseen
itsendisestd tyoskentelysta.

Tdmai johtamisen muoto on erds vanhimmista ja tyoviihtyvyydeltdan huonoimmista
tavoista (Luukkala 2011, 265). Johtamisen suuntaukset ovat kuitenkin vaihdelleet ajan
kuluessa, jolloin ovat korostuneet eri arvot ja asiat (Hyppdnen 2007, 250). Téssd
vanhassa johtamistavassa ihminen néhtiin laiskana ja itsekkddna (Luukkala 2011,
265), mutta nykyajan ihmiskésityksen mukaan ihminen on pikemminkin aktiivinen,
vastuuta ottava ja itsendinen toimija (Nummelin 2007, 122). Se millainen ihmiskasitys
sinulla itsellasi on, vaikuttaa tapaasi johtaa ihmisid ja sithen mitéd oletat heiltd
(Lindgren 2008, 70). Sinun onkin osattava tunnistaa erilaisia johtamistyyleja sovit-
taaksesi nimad johdettaviin. Tilanteisiin sopivimmat tyylit oppii parhaiten kokemusten
kautta. (Hyppénen 2007, 21, 83.)

“Pddtoksen teko voi olla vaikeaa, esimiehen on ne kuitenkin tehtdvd. Jilkiviisas voi
olla. Esimiehen on uskallettava tehdd myés vidrid pédtoksid ja myohemmin korjaavia
pddtdksid. Pitdd pystyd tekemddn pddtoksid. Pahinta on se, ettei pddtoksid tehdd.
Epdvarmuuden sietdminen on jatkuvaa, ei ole tdyttd totuutta, vaan veteen piirretty
viiva. Pddtokset tehdddn silld tietdmykselld joka on ja kokemuksen kautta tulee
tietoa lisdd.”

Nykydin tyon luonne on muuttunut siten, ettd esimiehen halutaan olevan melkein
kuin kaveri, joka kuuntelee, on ldhelld ja auttaa. (Hyppédnen 2007, 83.) Kuitenkin
sinun tulee pitdd aina pieni etdisyys, jotta voit tehdd myos vaikeita paatoksia pelkaa-
mattd vastapuolten mielipiteitd lijaksi (Luukkala 2011, 265). Esimiehen roolissa olet
tietylld tavalla yksindinen, koska et voi olla alaisten kaveri, jottei se aiheuta ongelmia.
Alaisten itseohjautuvuuteen ei saa kuitenkaan tuudittautua, muuten se muodostaa
johtamiseen aukon, jonka yhteis6 pyrkii tayttaimaan valitsemalla epévirallisen johtajan
(Jarvinen 2008, 65). Tdllainen “antaa mennd” asenteellinen etdjohtaminen on




vahingollinen niin viihtyvyyden kuin tehokkuuden kannalta (Luukkala 2011, 265;
Pohjanheimo 2012, 34).

Etdinen johtaminen aiheuttaa sen, ettd tyontekijit tuntevat olonsa heitteille jatetyksi
sekd antaa kokemuksen siitd, ettei heiddn ty6llaan ole merkitystd (Luukkala 2011, 265).
Tédmin vastakohtana voisi ajatella olevan keskusteleva johtamistyyli, joka on tyon-
tekijoiden viihtyvyyden kannalta ehka paras. Tahdn demokraattiseen tyyliin kuuluu
se, mitd aikaisemmin mainitsimme alaisten haluavan esimiehelti, eli hyvaa kuunte-
lemista ja ldhelld olemista. (Luukkala 2011, 266; Pohjanheimo 2012, 33.) Osallistuminen
paatoksentekoon sitouttaa tyontekijoitd tyohon (Pohjanheimo 2012, 34) ja tima tyyli
on myos tuloksiltaan hyvi tapa. Siind on ongelmana liika keskustelevuus ja yksi-
mielisyyden haku, jolloin parhaimmat ideat jaavit keskivertoisten alle.

(Luukkala 2011, 266; Pohjanheimo 2012, 33.)

Tulos- ja tavoitejohtaminen ovat toistensa serkuksia. Molemmilla on sama periaate,
mutta erilainen tarkastelusuunta. Tulosjohtaminen on varsinkin ylemmén johdon
mieleen, koska se tarkastelee onnistumisia eurotavoitteiden mukaan, mutta tima ei
vilttdmattd ole henkiloston mieleen. Tavoitejohtamisessa yhteisolle asetetaan eurojen
sijaan muunlaisia tavoitteita. Oikeiden haasteiden asettaminen virittdad tyontekijat
sopivalle tasolle, eivitka tavoitteet silloin tunnu vain ylhaaltd annetuilta.
(Haapalainen 2007, 16,18.)

Prosessijohtamisessa yrityksen toiminta ndhdédén tietynlaisena tapahtumien ketjuna,
jolla tuodaan lisdd arvoa. Johtamisen tarkoitus talloin on ndiden vaiheiden tunnista-
minen ja hiominen, siten ettd lopputulos on laadukasta. T4ll6in voi kdyda niin, ettd
itse ketjusta tulee tarkoitus, jolloin ihmiset unohtuvat ja heitd pidetdan ketjun palasina,
joita voidaan kysymatta sijoitella miten halutaan. (Haapalainen 2007, 25; Laamanen-
Tinnild 2009, 10.)

Taman hetken trendind voidaan pitda tilannejohtamista. Tdm4 malli pyrkii kuvaamaan
johtamistarpeita eri tilanteissa, eli sen mukaan jokainen tilanne vaatii omanlaisen
tavan johtaa. (Syddnmaanlakka 2004, 35.) Siihen osaltaan liittyy, ettd pitkdaikainen
suunnittelu on turhaa, koska valmistuttuaan suunnitelmat ovat jo vanhoja. Tamén
takia niitd on kyettdva muuttamaan tilanteen mukaan. (Haapalainen 2007, 21.)

Tasapainotettu tuloskortti on johtamisen apuviline, jolla pyritdan hakemaan yksin-
kertaiset mittarit toiminnan keskeisille asioille (Haapalainen 2007, 23). Timan keskiossi
on organisaation visio ja strategia, jota valitettavasti kaikki eivit muista (Kauppinen
2006, 79, 81). Tasapaino tarkoittaa mittarien tasapainottamista, siten ettd tavoitteet
saavutetaan, sekd tarvittaessa kohdistetaan korjaustoimenpiteitéd tasapainon ylli-
pitdmiseksi (Haapalainen 2007, 23; Kauppinen 2006, 83). Tuloskortissa on keskion
lisaksi tavallisesti neljd ulottuvuutta: Taloudellinen, asiakas, tehokkuus ja kehitys/
innovaatiot, mutta niitd voi lisatd yrityksen tarpeiden mukaan. (Kauppinen 2006, 78.)




Johtamisella on erityisen tirked merkitys muutostilanteissa, silld silloin alaiset tarvitsevat
tukeasi ja ohjeita toimintatavoista, sekd uudet tavoitteet. Jos johdat muutosta huonosti,
se aiheuttaa tyoyhteis66n kaaoksen ja talloin myos toiminta muuttuu nopeasti tehot-
tomaksi. (Viitala 2006, 90.) Muutosjohtamisen tarkoituksena on toiminnan hdiriéton
jatkuminen muutoksen aikana, sekd muutoksen sisdistiminen yhteis66n (Haapalainen
2007, 24). Muista, ettei ylempien tahojen suurilla linjoilla ole niin merkitysté, vaan
sinun omilla esimerkeilld, kuten pienilld arkisilla teoilla (Mattila 2007, 76).

Luo edellytykset muutoksen onnistumiselle hankkimalla avainryhmien tuki, maarit-
tdmalld ennallaan sdilyvit asiat sekd viestimailla suunnitelmallisesti. Muista olla ldsna
ja tavoitettavissa, koska muutos heréttda paljon kysymyksid ja yhteiso kaipaa aina
perusteluita. (Hyppénen 2007, 231.) Kun ryhdyt viema4dn muutosta eteenpéin, aloita
ensimmadisend tiedon muuttamisella. Jo olemassa oleva vanha tieto tulee korvata
mahdollisimman aikaisin sekd selkedsti uudella tiedolla ja kertoa perusteellisesti
miksi, jotta alaiset omaksuisivat nimé mahdollisimman nopeasti. (Hyppanen 2007,
220; Stenvall-Virtanen 2007, 72.)

Kun olet onnistunut tédssé ja alaiset ovat sen myos hyviksyneet, pyri seuraavaksi
vaikuttamaan asenteisiin. Vaikeampaa on muuttaa yksittdisten henkiloiden kayttay-
tymistd, silld kaikki ovat erilaisia yksiloitd ja toimivat eri tavoin. (Stenvall-Virtanen
2007, 73.) Toiset ovat valmiimpia muutokseen kuin toiset (Mattila 2007, 69). Ne jotka
haluavat muutosta, oppivat ensimmadisten joukossa uudenlaiset toimintatavat.
Myds tyoryhmaélld on merkitystd muutoksessa, useat toimivat niin kuin muut
ryhmdssa ja jéljittelevit toisten kayttdytymistd. (Stenvall-Virtanen 2007, 74; Viitala
2006, 90.) Mitd nopeammin ryhmi muuttaa kayttdytymistd, sitd nopeammin myos
yksittdiset ryhmaén jasenet omaksuvat samat tavat. Kolmantena asiana seuraa ja arvioi
muutoksen onnistumista (Hyppénen 2007, 226).

Jos tyontekijd ei saa riittavésti tietoa tapahtuvista muutoksista, han voi alkaa hyvin
vastahankaiseksi ja olla muutosta vastaan. Se on omiaan luomaan negatiivisia ajatuksia
ja epdilyksid muutoksen tuomista hyodyista. (Viitala 2007, 276.) Tyontekija voi perati
epdilld muutoksen onnistuvan lainkaan. Mutta vastahakoisuus muutoksen yhteydessé
voi myds olla merkki sitoutumisesta tydhon. (Mattila 2007, 25.) Omalla tyopaikalla
tapahtuvat muutokset saavat tyontekijat pelkddmain ja tuntemaan olonsa turvatto-
maksi, erityisesti jos muutoksesta ei ole riittdvisti tietoa (Stenvall-Virtanen 2007, 51;
Viitala 2007, 277). Téllainen kéytds liittyy muutosvastarintaan, josta kerromme
myohemmin lisdd, kun kisittelemme konfliktitilanteita.




3.2 VUOROVAIKUTUS

Esimiehen rooli on muuttunut jatkuvasti organisaatioiden muuttuessa, ja nykyédan
tiedon oikeanlainen kisittely on olennaisen tiarkedd (Salmimies 2008, 192). Jatkuva
kiire kuitenkin vahentaa meidan lisniaoloa keskusteluissa, kun teemme useita asioita
yhté aikaa, kuten kirjoitamme sdhképostia, puhumme puhelimessa tai olemme muuten
vain ajatuksissaan (Rytikangas 2011, 60). Arvostava vuorovaikutus vaatii riittdvasti
laadullista kommunikaatiota, aikaa ja lasndoloa (Rytikangas 2011, 62) ja sen madrasta
ja laadusta tinkiminen on lyhytkatseista (Rytikangas 2011, 62). Parhaiten viesti
meneekin perille, kun vuorovaikutus vastaa vastaanottajan tarpeita, motivaatiota ja
arvoja (Lassila 2002, 87).

Organisaatioissa vallitsee tavallisesti kiire, koska yrityksen halutaan tuottavan tuloksia
tehokkaasti. Tama kuitenkin voi aiheuttaa sen, ettd sisdinen viestintd karsii, kun
kommunikoimiselle ei ensinkddn ole aikaa (Rytikangas 2011, 60). Kun vuoro-
vaikuttaminen epdonnistuu, siitd aiheutuu epdmadriisid tavoitteita ja vain satunnaisia
tuloksia (Lassila 2002, 87). Parhaimmillaan mielipiteitd vaihtamalla ja pienelld vaittelylla
syntyy uusia oivalluksia tai luotte uudenlaisia ratkaisuja tai ideoita tuotteille. Tallaiset
ideat eivat valttdmattéd olisi muodostuneet vain yhden henkilon paassé ja tistd syntyy
ryhmén voima. (Jarvinen 2008, 102.) Vuorovaikutukseen kuuluu yhteiséllisyys, jossa
tallaisia ideoita voi jakaa toisille ja keskustella vapaasti. Yhteisollisyyttd parantaaksesi
kannattaa pohtia tydtilojen merkitystd, keskustelujen ja kohtaamisien kannalta tyon
aikana seki tauoilla. Helpottamalla toisten kohtaamista lisddt kanssakdymisté ja sitd
kautta yhteiséllisyyden tunnetta. (Nummelin 2007, 74.)

Thmisid on monenkirjavasti, erilaisia luonteita ja taustoja, etk sen takia pysty johtamaan
kaikkia samoin. Kuitenkin olemme myds monin tavoin samanlaisia, meilld kaikilla
on perustarpeet, jotka ajavat meitd eteenpéin, kuten halu maérét itse omista asioista.
Naistd tarpeista ja motivaatioista kerromme lisid myohemmin. Tarpeiden lisdksi
myo6s henkilokohtaiset tunteet vaikuttavat toimintaamme ja sithen miten kasittelemme
tietoa. Esimiehend pidé toimiessa ndma asiat mielessé.




Jos asia ei sovi suoraan vanhoihin
kasityksiin, tulkitaan uutta tietoa niin,
ettd se on ymmarrettavissa

Uusi asia /

. ¢
Uusiftieto pyritaan sijoittamaan
oi’er_'hassa oleviin luokKiin

Olemassa olevaa tietoa asiasta

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




Useimmat meistd kasittelevit tyossddn runsaasti tietoa, tarviten jatkuvaa uusien
toimintamallien ja asioiden oppimista. Emme vain vastaanota tietoa koneiden lailla,
vaan prosessoimme sitd kokemustemme ja aikaisemman tiedon perusteella ja luom-
me sitd kautta uusia ajatusmalleja. (Laine-Surakka 2011, 55.) Tiedon vastaanottamiseen
vaikuttaa suuresti my0s sen hetkinen mielentila. Emme ole vastaanottavaisia, silloin
kun mielemme on tukossa voimakkaiden tunteiden tai muun takia.

Sinun vuorovaikutustaidot ovat esimiestyoskentelyssd olennaiset (Hyppédnen 2007,
152), koska kuten aikaisemmin kerroimme, vaikutat tyontekijoihisi vahvasti olemuk-
sellasi. Jotta vastaanottajapuoli ymmartdisi paremmin viestisi, sinun on osattava esittaa
asiasi selkedsti mutta myos monella eri tavalla (Lassila 2002, 87). Kuvio 7 esittad, kuinka
uutta tietoa pyritdan tulkitsemaan vanhojen ajatusmallien mukaan, vaikkei se niihin
sopisikaan. Toisinaan uuden ajatusmallin luomisen sijaan uutta tietoa sullotaan
vanhaan ajatusmalliin, joka johtaa useimmiten vddrinymmarryksiin. Nédin kay
varsinkin silloin, kun meilléd ei ole aikaisempaa tietoa uudesta asiasta, jolloin uutta
tietoa vastaanotetaan tahattomasti vadristellen. (Havunen-Lavikkala 2010, 43.)

Ihmisten erilaisuuden vuoksi vuorovaikutustaidot ovat tarkeita, silla kasittelemme
saamaamme tietoa eri perspektiiveistd oman elimankokemuksen kautta. Joillekin on
my6s ominaisempaa omaksua visuaalisia havaintoja, kun toisille kaytdnnon tekeminen
auttaa viestin ymmartdmisessd (Itd-Suomen yliopisto 2014). Tarkeintd on, ettd puhut
ymmarrettavilld kielelld (Aaltonen ym. 2004, 241) kéyttamalla yleisid termejd, alaka
liian vaikeaa ammattisanastoa. Vastuullasi on tiedon kulun varmistaminen alaisille
ja muille esimiehille, sekd huolehdittava, ettd kaikkien védlinen yhteisty6 toimii.
Se, millaista tydsi esimiehend on, riippuu aina tyontekijoistasi, koska kaikkia ei voi
johtaa samalla tavalla. Myo6s yrityksen toimialalla ja kulttuurilla on merkitysta, kun
mietitddn oikeaa vuorovaikutus- ja johtamistapaa. (Laine-Surakka, 13.)

Tunteet ndkyvit sinun kokonaiskuvassa erilaisina ilmeini, eleini tai 4dnenpainoina.
Sosiaalisena eldimend ihminen on kehittynyt poimimaan pienidkin vivahteita, joten
huomaamme nédma suhteellisen helposti. Ristiriitainen sanallinen ja sanaton viestintd
voi kaataa haluamasi viestin alaisillesi (Laine-Surakka 2011, 143), koska koemme
sanattoman viestinndn aidompana kuin sanat. Tunteiden hallinta on tdrkeis, jotta
viestimme vilittyisi oikein perille asti. Varsinkin kovassa paineessa viestiimme voi
sekoittua tunteita ja voimme vahingossa drdhtdd vastauksemme (Rytikangas 2011,
60). Vahvassa tunnetilassa et voi johtaa tehokkaasti (Laine-Surakka 2011, 107).

Tunteet nakyvit sanattomassa viestinnissé eri tavoin aikaisemmin mainitsemalla
tavalla. Naita tarkkailemalla tiedostat paremmin toisen mielen tilaa. Milla tavalla
katsomme, mihin silmdmme tarkentuvat, tai kuinka sanomme, eika se mitd sanomme,
viestittdvit meistd paljon ja ehkd enemmain kuin haluaisimmekaan. (Hall-Horgan-
Knapp 2013, 4, 13.) Kun osaat tulkita omia tunteitasi, talloin et sdiikihda vastapuolelta
mahdollisesti tulevaa tunnevirtaa (Nummelin 2007, 25). Varsinkin negatiivisten




tunteiden tydstdiminen on tdrkedd (Syddnmaanlakka 2006, 186). Aikaisemmin kerto-
mamme itsensd johtamisen avulla tunnet ajatuksesi, tunteesi, kdyttaytymismallisi,
sekd muut sisdiset vaikuttimesi. Namé tuntemalla voit kisitelld niitd rakentavasti ja
tarkoituksenmukaisella tavalla. (Nummelin 2007, 26.)

Télloin voisi sanoa, ettd olet tunneélykds. Omia tunteita hallitsemalla osaat tulla
toimeen itsesi sekd muiden kanssa. (Sydinmaanlakka 2006, 199.) Voit my0s tietoi-
semmin valita oman toimintasi hyvdn moraalin ja mielikuvituksen avulla, siten ettet
anna tunteidesi vaikuttaa (Katajainen-Lipponen-Litovaara 2006). Tamaé tunneély
jakautuu Daniel Golemanin mukaan viiteen osa-alueeseen, joita ovat omien tunteiden
tunnistaminen ja tulkinta, hallinta, itsensa motivointi, toisten tunteiden tunnistaminen
ja ihmissuhteiden hoito. (ks. Katajainen ym. 2006; Sydanmaanlakka 2006, 199-200.)
Kolme ensimmadistd néistd liittyy vahvasti itsensé johtamiseen.

Emotionaalinen élykkyys liittyy vahvasti kaikkiin ndihin, mutta enemmén kolmeen
ensimmaiseen ja jamerd itsetietoisuus luo pohjaa télle (Syddnmaanlakka 2006, 203).
Sosiaalinen dlykkyys taas auttaa sinua ymmaértiméidn vastapuolen tunteita ja néin
auttaa ylldpitimédan hyvid suhteita toisten kanssa (Syddnmaanlakka 2006, 204).
Ensimmadiseksi mainitun emotionaalisen dlykkyyden voi jakaa neljaan osaan, joita
ovat tunteidesi tutkailu, padttely, ymmartaminen ja hallinta (Cherry 2014) Muista,
ettd vaikka kuvittelet toimivasi rationaalisesti, saatat olla tunteidesi ohjailema.
Tédman takia sinun tulee kehittda tunneélydsi. (Sydinmaanlakka 2006, 204.)

Thmisid on erityyppisié ja parhaimmillaan tiimistédsi [6ytyy monipuolisesti erilaisen
roolin omaavia henkil6itd (Nummelin 2007, 58), jolloin he voivat tdydentda toisiaan.
Téllaisten ihmisten keskusteluissa ponnahtaa uudenlaisia ndkokulmia asioihin ja
heilti tulee erilaisia vastauksia samoihin kysymyksiin (Nummelin 2007, 17). Erilaisista
rooleista tyoyhteisossd kerromme lisdd seuraavassa alaluvussa. Kuitenkin jos tyo-
yhteisosi ei ole tdysin kunnossa, erilaiset ndkemykset voivat ottaa vastakkain turhankin
lujasti. Vaikka viittelyt ja erilaiset nakokulmat ovat ldhtokohta kehittymiselle (Jarvinen
2008, 102), niin konfliktissa osapuolet kaivautuvat poteroihinsa ja omiin nakemyksiin,
yrittdmattd ymmartda toista. Viestimme menevit parhaiten perille, kun se vastaa
toisen osapuolen arvoja tai tarpeita (Lassila 2002, 87), mutta tima4 ei onnistu, jos toista
osapuolta ei yritetd ymmartdd. Huolehdi siis omassa viestinnéssisi vastaanottajien
arvot ja tarpeet, jolloin se ei ole pelkkaa tiedottamista sekd anna mahdollisuus kysya
(Salmimies 2008, 192).

Pyri vaikuttamaan neljan K:n periaatteen avulla, eli keskity, kuuntele, kerro, kysy
(Rytikangas 2011, 68; Syddnmaanlakka 2004, 125). Kunnioittamalla toisen osapuolen
arvoja ja mielipiteité, padset yhteisymmarryksen alkuun. Aikaisemmin mainitsemme
kuinka osapuoli kokee viestinndn oman kokemuksen kautta, timin takia sinulle
neutraaliin ilmaisuun voi vastapuolella kytkeytyd muutakin. Viestintd on raatalin-
tyotd, jolla pyrit vaikuttamaan vastapuoleen. (Nummelin 2007, 36.)




Tédma ei tarkoita, ettd sinun pitéisi varoa kaikkia sanojasi, vaan pikemmin keskustele
enemman. Téll6in osapuolille muodostuu yhtendinen ajatusmaailma sinun kanssasi.
Anna tehdysta tyostd palautetta. Palaute voi olla suoraa, jos ilmapiiri on kannustava.
Mielellddn viljele myonteistd palautetta reilusti enemmén kuin kielteistd (Luukkala
2011, 264). Monesti juhlapuheiden aitous kyseenalaistetaan, silld ne ovat tarkemmin
harkittuja kuin spontaanisti sanotut asiat, joiden tyontekijat uskovat olevan sinun
todellisia ajatuksia heistd. (Hirvihuhta-Litovaara 2003, 167.)

"On tiedotettava siitikin, ettei ole tiedotettavaa. Muutoin syntynyt tietotyhjio tiyte-
tddn aina jollakin, huhuilla ja muulla vihintddn.”

Tilanteissa, joissa otatte kiyttoon uusia ohjeistuksia tai tapahtuu muita muutoksia,
sinun on itse omaksuttava namad ja sitten pystyttdva opastamaan muita. Tiedota tyo-
paikalla tapahtuvista asioista ajallaan ja perusta tietosi tosiseikkoihin. Talld tavalla
saat paremmin tulevat muutokset lapi ja alaiset ymmartavat muutoksien tarkoitukset.
Johtajana ole rehellinen ja avoin, ndin saavutat alaistesi luottamuksen ja siitd on hyva
lahted kohti onnistumista. Kun luottamus on saavutettu, myds sinua tuetaan vaikeissa
tilanteissa. (Luukkala 2011, 265.)

"Henkilo oli esimiesasemassa, mutta samalla toimi myyntipddllikkond, joka
matkusti luomassa uusia asiakaskontakteja. Tamdn takia héntd oli vaikea tavoittaa
ja sen takia yhteisOssd ei tiedetty hdnen varsinaista panostusta yritykselle. Ilmapiiri-
kartoituksessa organisaatiossa huomattiin, ettd yhteisossd oli ongelmia, joka ilmeni
tyon tekemisen epdselvyytend sekd yleisend epdvarmuutena.

Esimies ei tajunnut mistd ongelma oli ldhtenyt liikkeelle ja tutki asiaa tarkemmin
lisakyselyilld. Talloin alaiset pyysivit palautetta ja parempaa tavoitettavuutta, mutta
ndmd hdn sivuutti ajattelemalla ongelman todellisuudessa johtuvan jostakin muusta.
Mydéhemmin hin mydnsi ongelman johtuvan hdnen etdisyydestd yhteisoon, jolloin
hén pyrki olemaan enemmdn ldsnd.”

Esimerkkitapauksessa esimies oli vaikeasti tavoitettavissa, eikd hineltd saanut tukea
tyontekoon. Tiedottaminen ja muu vuorovaikuttaminen tuntui véhdiseltd, joka
aiheutti epavarmuutta ja heitteille jattaimisen tunnetta yhteisossa. Esimiehelld ei ole
ollut aikaa kuunnella tai antaa tietoa yhteisolleen, jonka vuoksi hén ei tiennyt yhteison
ongelmista. Hin my®6s luotti liikaa yksiloiden itseohjautuvuuteen.

3.3 TYOYHTEISO JA ROOLIT

Ty6yhteison hyvinvoinnin vuoksi sinun on pidettéva huolta siitd tilanteiden vaatimalla
tavalla (Laine—Surakka 2011, 193), koska sinulla on esimiehen rooli. Samalla sinulla on




muitakin rooleja, jotka pohjautuvat sosiaalisiin, kollektiivisiin ja persoonallisiin
rooleihin. Esimiehen roolisi on sosiaalinen rooli, sopimuksiin perustuva, kuten myos
aviopuolison, opettajan tai bussikuskin rooli. Esimerkiksi linja-autoon astuessa ndet
vanhan, harmaahiuksisen miespuolisen bussikuskin, niin se minka néet hdnestd, luo
sinulle kdsityksen hdnen kollektiivisesta roolista. Eli kollektiiviseen rooliin kuuluvat
ne asiat, mitd ulkoisesti huomaat henkilostd, kuten sukupuoli ja ikd. Kolmas eli
persoonallinen roolisi, kertoo henkilokohtaisista tunteista ja temperamentista. Voit
olla rohkea esiintyjd tai arka keskustelija. Ndma kaikki vaikuttavat tyoskentelyysi
yhteisossd, vaikka tyosi perustuukin sosiaalisiin rooleihin. (Laine-Surakka 2011, 70.)
Nama roolit voivat vaihdella myos eri tilanteiden mukaan. Esimerkkiné sukulaisiasi
nihdessa voit olla hiljainen nurkkaan vetaytyjd, mutta kaveriporukassa varsinainen
vitsiniekka.

Yksilo voi kehittdd nditéd eri tilanteiden vaatimia rooleja, jos kyse ei ole ihmisen
pysyvistd ominaisuuksista. Voit haastaa itsesi kehittymaén ja vahvistamaan itsessési
olevia erilaisia rooleja, kuin mihin olet tottunut. Toisin toimiessasi vaikutat suoraan
my6s muihin, ja tydpaikalla muuttuneen roolisi saattavat huomata tydkaverit ja oman
tiimin jasenet. (Nummelin 2007, 58.) Yksil6illd on tapana ottaa ryhméssa toimiessaan
itselle ominainen rooli, mutta ryhman muilla jédsenilld on valtava vaikutus tihdn
rooliin ja miten se kehittyy. Niin sanottu rooliristiriita muodostuu valitessamme
roolin, jota muut ryhmén jdsenet eivit salli, tai he mééraavit roolin jota emme halua
ottaa. (Laine-Surakka 2011, 70; Nummelin 2007, 58.)

Tyoryhmadén tarvitaan erilaisia ihmisid, joilla on erilaisia rooleja. Nédiden roolien
tulisi edistdd ryhmian tydskentelyd. Esimiehend sinun on hyvi tutkia nditd rooleja,
jotta ymmdrtdisit paremmin ryhmasi sekd omaa kayttdytymistd. (Laine-Surakka
2011, 69.) Tilld tavoin tutkimalla voit ennakoida ryhmadsi toimintaa ja osaat valita
sithen sopivia henkil6itd, kun otat tyohon uusia tyontekijoitd (Nummelin 2007, 58).
Kun olet valinnut tydyhteis6on erilaisia rooleja omaavia yksiloitd, siten ettd ne
tdydentdvit toinen toisiaan, yhteistyd heiddn vilillddn on sujuvaa ja luontevaa
(Nummelin 2007, 47).

Jalkeenpdin roolien muuttaminen on vaikeaa, koska siihen pitdi tavallaan saada
toisilta ryhmén jaseniltd hyvaksyntd (Laine-Surakka 2011, 71). Esimerkiksi tydyhteisossa
uusi harjoittelija voi joutua kahvinkeittéjdksi, eikd han paase téstd irti, vaikka hdanen
tyosuhteensa muuttuisikin vakituiseksi. Tama voi kuulua rooliodotuksiin, joka voi
myos aiheuttaa aikaisemmin mainittua rooliristiriitaa. Néméd muodostuvat monien
asioiden summasta, niin sosiaalisen aseman kuin ennakkoluulojen ja -oletusten
perusteella. (Laine-Surakka 2011, 93.) Thmisilld onkin tapana kohdistaa erilaisiin
rooleihin tietyntyyppisid tunteita (Laine-Surakka 2011, 71). Tabut ovat asioita, jotka
tiedostamme muttemme puhu niistd. Tama nakyy arjessa tietyntyyppisend kayttay-
tymisend tai asioiden vilttelynd. Tabuista voi myds johtua virallisten ohjeiden ja
todellisten kdytdntdjen ristiriita. (Laine-Surakka 2011, 93.)




Oman asemasi takia sinulla on rooli, jossa saa kdyttdd valtaa. Myds ryhmin sisdlld voi
esiintyd sinusta riippumatonta vallan kayttod. Talloin saattaa kdydd jopa niin, ettéd
todellisessa johtajan roolissa toimii jokin toinen kuin siné itse (Laine-Surakka 2011,
71), varsinkin silloin jos johdat etéisesti. Ryhma valitsee joko tietoisesti tai tiedostamatta
joukostaan johtajan, jonka tarkoituksena on tuoda selkeyden ja turvallisuuden
tunnetta tyohon, kun se ei ole sitd. Téllainen toiminta kdytannossa kuitenkin aiheuttaa
turvattomuutta ja epaselvyyttd, sekd se luo samalla pohjaa henkilgstoristiriidoille.
(Nummelin 2007, 47.)

Lisda vaikeuksia voi aiheuttaa, kun joku alaisistasi johtaa projektia, jossa siné olet itse
mukana. Téssd tilanteessa teiddn ominaiset roolit ovat ristissd, jolloin voi syntya
yhteentormayksid, jos et itse tiedosta sen hetkistd rooliasi. Konflikteja valttdaksesi
anna alaisesi olla projektin johtaja ja pysy tilanteeseen kuuluvassa roolissasi. (Laine—
Surakka 2011, 88.)

Yli 15 vuotta organisaatiossa ollut tyontekijd valittiin sen laajentuessa esimies-
tehtiviin. Erddnd valintaperusteena oli hdnen ammalttitaitonsa, mutta pian valinnan
jilkeen tilanne alkoi karata kdsistd. Yhtd pitkddn yrityksessd olleet tyotoverit aloit-
tivat toistuvan valittamisen ylemmiaille taholle uuden esimiehen pdtemdttomyydestd.
Lisdksi he alkoivat eristdd hdantd tiedonkulun ulkopuolelle. Henkilo ei ollut omaksunut
rooliinsa kuuluvia piirteitd, sekd ajautui pelaamaan sosiaalisia pelejd. Sosiaalisten
pelien edetessd, henkilé menetti hiljalleen malttiansa muiden yhteison jdsenten
kanssa. Tdmd laski hinen arvostusta yhteisossd muiden kesken. Hin ei osannut
endd kdyttdytyd ammattimaisesti, jolloin tilanteeseen puututtiin.”

Esimerkissa esimieheksi valittu henkilo luuli esimiestehtdvien olevan ainoastaan
tietyistd hallinnollisista tehtivistd ja tyovuoroista huolehtimista, ilman varsinaista
johtamista ja keskustelevuutta. Tdma johti siihen, ettei hdn osannut kayttaytya
esimiehen roolissa, sekd epdonnistui rajanvedossa entisten tydtovereiden sekd nykyisen
roolin kanssa. Tdma4 johti rooliristiriitaan (Laine-Surakka 2011, 70), jossa vanhat
tyontekijit eivit hyviaksyneet esimiehen uutta sosiaalista roolia vaan kapinoivat sitd
vastaan esittdmélla hantd patemattomaksi. Asian ratkaisemiseksi valitulle esimiehelle
olisi voitu pitdd koulutusta esimiehen tehtdviin kuuluvista vastuista ja tehtdvista.
Tilannetta ei helpottanut, ettd ylempi taho ja tyontekijat kommunikoivat henkilon
ohi ottamatta hdnen kantaansa huomioon.

Organisaatio itse madrittelee esimiehen ja tydntekijin roolit sisdisilla sopimuksilla, eli
sosiaalisilla roolimaarityksilld. Ylemman tason johtajien tulee ndyttdd suunta ja tehda
strategiset padtokset, joiden mukaan esimiehena sind ohjaat yksikkosi toimintaa, seké
huolehdit voimavarojen riittimisestd, niiden oikeanlaisesta kohdistamisesta ja siit,
ettd tyontekijat voivat hyvin. Kuten kuviossa 8 sanotaan, niin tyontekijin tulee hoitaa
huolellisesti omat tehtdvansa. Hanen toivotaan my6s olevan oma-aloitteinen ja pyrkivin
kehittdimédn niin omaa osaamistaan kuin tyoyhteis6d. (Laine-Surakka 2011, 14.)




Yhteenkuuluvuuden perusedellytyksind on tyonteon selkeys ja tdtd kautta luodaan
yhteisid arvoja, ryhméhenked, avointa keskustelua ja toisten ihmisten hyviksymista
(Havunen-Lavikkala 2010, 21). Ndma vaikuttavat tyoilmapiiriin positiivisesti.
Ryhméan muihin jaseniin vaikuttaa oma kayttaytymisemme (Rytikangas 2011, 107), ja
siten my6s ryhma vaikuttaa yksiloon. Sinun on kuitenkin tiedettdva, ettd ryhma-
tyoskentelyyn liittyy aina mahdollisuuksien lisdksi uhkatilanteita, koska toimimme
ryhmissd myos omat tavoitteet mielessimme. Ryhmé on voima, jonka avulla saavu-
tetaan ryhmén asettamia tavoitteita, mutta samalla ryhmén yksilot hakevat itselleen
etuja ja omia tavoitteita. Jokaisella ryhmén jasenelld on omanlaisensa ammattitaito,
omat vahvuutensa ja heikkoutensa sekd tydonteon motiivi. (Laine-Surakka 2011, 58.)

Tyopaikan ilmapiirin tulisi olla asiallinen, jossa ainoastaan asiat riitelevit, eivdt ihmiset.
Asioista saa olla eri mieltd, mutta hyvissa hengesséd. (Luukkala 2013, 217.) Ty6ilmapiiri
toimii myds organisaation ilmapuntarina kuvion 9 osoittamalla tavalla, josta voi ndhda
milloin ldhestytdédn esiin puhkeavia ristiriitoja (Nummelin 2007, 73). Kunnioittava
vuorovaikutus rakentuu ihmisten aidoista tapaamisista ja ldsnd olemisesta. Se edellyttaa
tarpeeksi niin madaréllistd kuin laadullistakin kommunikointia. Tdhén tulee tarkoi-
tuksellisesti varata tarpeeksi aikaa. (Rytikangas 2011, 62.)
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Neuvottelemalla ja tulemalla oman nidkemyksen kanssa toista osapuolta puolitiehen
vastaan, jokainen voi tuntea tulevansa kuulluksi. Téllainen toiminta kertoo, ettd
tyopaikalla on joustavia ja toisiaan arvostavia keskustelijoita. (Luukkala 2011, 217.)

Tyoyhteisossd ryhmadynamiikka kehittyy vaiheiden kautta (Laine-Surakka 2011, 73)
ja tydilmapiiri vaihtelee timan kehityksen aikana. Ty6ilmapiirin tyypit voi jaotella
ainakin kolmeen luokkaan, kuten romanttiseen, asialliseen ja tulehtuneeseen.
Tyoilmapiirid kutsutaan romanttiseksi, kun tyontekiji liioittelee tyoyhteison etuja ja
vihittelee ongelmia. Tdmén tapainen tilanne esiintyy usein vasta kootussa tyo-
ryhmaissd, jossa on vield uutuuden lumoa ja meneillddn on niin sanottu kuherrus-
kuukausi. (Luukkala 2011, 216.) Ryhmadn muodostamisen alkuvaiheessa on taattava,
ettd silld on selked tarkoitus ja tehtdvé, sekd ryhmén jasenet voivat tutustua kunnolla
toisiinsa. Opittuaan tuntemaan oman ryhménsi, sen jdsenet osaavat ymmartéa tois-
tensa ajatusmaailmoja paremmin, eivatka he koe toisiaan uhkina. T4ll6in he kykenevit
sopimaan yhteisista toimintatavoista ja kehittimaian yhteenkuuluvuuden tunnetta,
sekd sitoutumaan tehtavaidnsa. Ryhmé kestdd painetta ja kykenee tdlloin kisittelemadn
my0s asioita, jotka muuten olisivat konfliktien alkuja. (Laine-Surakka 2011, 73.)

Romanttisen tydilmapiirin vastakohta on tulehtunut ty6ilmapiiri. Tdmé on saattanut
tapahtua tilanteessa, jossa asioista ei olla oltu samaa mieltd ja on kenties loukattu
toista ikdvilld sanoilla. T4td ennalta ehkdiseméddn on luotu ryhméatyénohjaus -mene-
telma ja se toimii erityisesti silloin kun asiat riitelevit. Ryhmétyonohjauksella pystytdan
estdimain ihmisten vilisten suhteiden tulehtuminen tyopaikoilla. Tdméd menetelma
ei toimi enéé siind vaiheessa, kun osapuolet ovat olleet jo pitkdn aikaa loukkaantuneita
toisen toiminnasta. Menetelmén toimimisen tdrkein edellytys on se ettd osapuolet,
jotka ovat riidoissa keskendin, ovat halukkaita sopimaan ja joustamaan jonkin verran
omasta nikemyksestddn. (Luukkala 2011, 216.) Ty6ilmapiiri luodaan yhdessd kaikkien
panoksesta, se on yhteison tyon tulos. Aito kanssakdyminen ei tapahdu automaattisesti,
vaan sitd tulee kehittdd ja se edellyttdd systemaattista ja pitkdaikaista tyoskentelya
asian eteen. Kun sind ja muut esimiehet olette sitoutuneita toimintatapoihin, jotka
tukevat yhteisollisyyden edistamisté niin tyontekijat sitoutuvat myds tyohon paremmin
ja talloin tuovat oman osan tyon kehitykseen. (Nummelin 2007, 73.)

Toiminnan kehittyessd muuttuvat myos tyon rakenteet. Aina silloin tdlloin tulee
tarkentaa tyoyhteison rooleja. Koska eri ihmisilld on erilaisia rooleja, tulee esimiesten
péivittad ajoittain alaisten vastuut, jotta oikeat tavoitteet saavutetaan. Toiminta-
rakenteita tulee arvioida aina kédytettdvyyden perusteella, jolloin ne paivittyvit edistiméan
tyOyhteison tehtdvid. Toiminnan kehittdmattomyys aiheuttaa sen, etteivit rakenteetkaan
muutu, jolloin on juututtu paikalleen. Monesti isoiksi paisuneet ihmissuhdeongelmat
ovat lahtoisin aika pienistd, mutta toiminnalle tarkeista asioista, joita ei ole osattu
ratkaista ajoissa. (Havunen-Lavikkala 2010, 21.) Jotta ty6yhteiso pystyy kehittdméaan
ty6ilmapiiridnsd, on silld oltava hyvé tyokulttuuri. Esimiehet toimivat muille esimerkin
tavoin, jolloin he muokkaavat tyopaikan kulttuuria. He vaikuttavat omalta osaltaan




sadntoihin, yleisiin toimintatapoihin, kasitykseen tyomoraalista, ihmisten véliseen
vuorovaikutukseen seki asiakassuhteisiin. (Nummelin 2007, 72.)

Omilla sanoilla on vahva vaikutus, ne saavat aikaan merkityksellisyyttd, kertovat
oman totuuden ja luovat ty6ilmapiirin. Tamé sddnt6 toimii myds tiimin kanssa
puhuessa. Toimintaperiaatteet ja tyotavat madradvat millainen ilmapiiri tyyhteis66n
syntyy. Niiden liséksi sithen vaikuttavat my6s sinun kyvykkyys johtaa tiimié kannustaen,
sekd osaatko luoda positiivisen toiminnan mallin. Tyoyhteison tulisi osata pitaa posi-
tiivinen asenne tyoskennellessd sekd toisen tyontekijan kanssa dialogia kdydessadn.
Téhén tarvitaan niin sinun kuin tydyhteisonkin kykyé tuoda esille tyon tehokkuutta
héiritsevat vaarat mielikuvat ja luulot, jotta voitte oikaista ne oikeiksi. (Hirvihuhta-
Litovaara 2003, 166.) Ongelmatilanteiden ratkaiseminen on helpompaa, kun tyo-
yhteisdssd on hyvi ilmapiiri, koska silloin uskalletaan puhua myos vaikeista asioista.
Tédma my6s ehkiisee ennalta ongelmien syntyd. (Nummelin 2007, 74.)

Sinulla on esimiehend tirked tehtdvé luoda tyontekijoihin innostuneisuutta ja onnis-
tumisen halua, mutta varo - voit my6s aiheuttaa tekemisilldsi epdvarmuuden ja
himmennyksen tunteita. Ty6ilmapiiriin ja motivaatioon vaikuttavat erityisesti myds
tyoyhteison vahvojen yksiloiden mielipiteet ja toiminta. Erityisesti aikaisemmin
mainitut arjen kohtaamiset luovat tirkeitd viesteja tyontekijoille, ne ovat paljon
merkityksellisempid kuin juhlapuheiden viralliset sanat ja niissd annetut kehut.
Hyvilaatuinen kanssakdyminen on omiaan luomaan tiimille identiteettid, joka on
paitsi positiivinen, niin myos todella voimakas viline oikealla tavalla kdytettdessa.
Sinun tulee ndhdd mahdollisuudet, mutta muistaa myds puuttua nopeasti harha-
luuloihin ja vaarinkasityksiin. (Hirvihuhta-Litovaara 2003, 167.) Oikaise valittomasti
tiedonpuutteesta johtuvat huhut, muuten ne tulevat myéhemmin isompina ongelmina
vastaan, kuten muutosvastarintana, josta kerromme lisda myohemmin.







4. RISTIRIITATILANTEIDEN
MONIMUOTOISUUS

4.1 TYON SUJUVUUTTA HAIRITSEVAT TEKIJAT

Millaisia ristiriitoja yhteisossd ilmenee vaikuttaa siihen, miten sinun on ldhestyttava
niité, silla kaikki ristiriidat eivit vilttiméttd ole pahasta. Ndmai voivat tuoda esille
asioita, jotka hidastavat perustehtdvdn toteuttamista, jolloin ne voidaan korjata.
Kuitenkin ongelmat, jotka nousevat ja jadvit korjaamatta, pahenevat ja synnyttavit
vain lisdd ongelmia. (TTK 2014.)

Tyoyhteisossd esiintyvit ongelmat voi karkeasti jaotella neljadn pailuokkaan, joita
ovat muutokseen, rakenteelliseen, henkiloperiiseen ja yhteisty6hon liittyvat ongelmat.
Muutokseen liittyvit ongelmat johtuvat muutosvastarinnasta. Rakenteelliset ongelmat
ovat ty6hon itsessddn ja omaan toimenkuvaan liittyvid epaselvyyksid, kun taas
kolmas luokka liittyy ongelmiin henkildssé itsessdadn. Tdhédn lukeutuu niin yksityis-
elimén vaikeudet kuin yleiseen kiyttdytymiseen liittyvit ongelmat. Neljis padluokka
kertoo ongelmista tyoyhteison sisilld, henkiloiden tai ryhmien vilisestd vastakkain-
asettelusta. (Jarvinen 2014.)

“Meilla riitelevit asiat, eivit ihmiset” on paikkansapitdvi sanonta, silloin kun ongelmat
kasitellddn heti. Ongelma ei ehdi imed mukaan ihmisten valisid suhteita, kun ne
kisitelldan yhdessd varhain ja télloin ongelma sdilyy vain asiatasolla. (Havunen-
Lavikkala 2010, 17.) Pitkittyessddn tdma kehittyy asioiden vilisestd ongelmasta myos
osapuolten viliseksi. Téssa alaluvussa kerromme yleisid konfliktien aiheuttajia, seka
muita tyon sujuvuutta hiiritsevid tekijoita ja tdiméan jalkeen tarkennamme huomion
motivaatioon ja muutosvastarintaan.

Mikali et ole 1dsnd ja aina kiireinen, et valttdmatta huomaa tydyhteison sisdltéd 16ytyvid
klikkejd. Ndama luovat jalansijaa mahdollisille ristiriidoille, jotka tulevat mychemmin
vastaan. (Nummelin 2007, 47.) Esimieheni sinun tulee huolehtia, etteivit ongelmat
kyde ja ne tulevat ratkaistua mahdollisimman pian. Kaikki ongelmat on hyva puhua
halki ja jokaiselle tulee antaa mahdollisuus kertoa oma nakemys asiasta. Monesti
voidaan loukata toista vahingossa omalla ajattelemattomuudella ja vain erittdin harvoin




halutaan loukata toista tietoisesti. Tallaisten tahallisten tapausten takaa paljastuu
yleensé kostonhimoa, jonka on luonut katkeroituminen asiassa, joka on jatetty kisit-
telemdttd. (Nummelin 2007, 75.) Kaikkia ristiriitoja tyoyhteisossa ei voi valttaa.
Mutta se, misté kiistat syntyvit ja miten niitd hoidetaan, on tirkedmpi pohdinnan
aihe (Lassila 2002, 12). Rakentava pieni kiistely on hyvéstd ja se pikemminkin kehittaa
tyoyhteisod kuin haittaa sen toimintaa (TTK 2014). Ndiden avulla yhteiso voi oppia
itsestddn ja sen sisalld toimivista ihmisistd hyvinkin paljon (Lassila 2002, 39).

Sinun kannattaa kiinnittdd erityisesti huomiota sellaisiin tilanteisiin, jolloin pienikin
asia sytyttdaa suuren konfliktin (Lassila 2002, 39), joka taas vie huomion perustehtavin
toteuttamiselta sosiaalisten suhteiden puimiseen (Havunen-Lavikkala 2010, 46).
Tama on merkKki jostakin suuremmasta yhteison alla kytevista ongelmasta. Ryhmé
voi toisinaan hieman paistelld hoyryjadn stressin alla, mutta palautua sen jilkeen
ennalleen. Ongelmana on konfliktiherkkyys normaalissakin tilanteessa, jolloin
yhteisé ei siedd pienintdkdédn risahdusta ilman suuria purkautumisia. Tall6in sisdiset
ongelmat ovat kérjistyneet sithen pisteeseen, ettei ryhma kykene itse ratkaisemaan
tilannetta, jolloin tyoskentely ja sen laatu heikentyvét huomattavasti. Téllaisten tilan-
teiden purkamiseen tarvitaan aina viredd esimiestyotd. (Lassila 2002, 12; Sundvik
2006, 44.) Vaikka paillisin puolin ty6yhteisé ndyttad olevan kunnossa, voi se myos
olla kuvainnollisesti uinuva tulivuori, jonka esimerkiksi muuttunut taloudellinen
tilanne voi laukaista. Konfliktin luoma turvattomuuden tunne tuo tarpeen pitida omia
puoliaan. (Lassila 2002, 38.)

Iso muutos taloudellisessa tai missd tahansa tilanteessa herattad erilaisia tunnetiloja.
Muutoksen tuomat uhat ja mahdollisuudet tuovat esille mahdollisesti vihaa, surua,
pelkoa ja iloa. Néitd perustunteita ilmenee sen mukaan, miten koemme muutoksen.
Muutos voi heiluttaa asemaamme tai henkistd tasapainoa, jolloin esimerkiksi vihan
tunne vahvistaa itsetuntoamme. T4ll6in uskallamme esittd4 kantamme rohkeammin
ja yksiloidymmin. Tyontekijan kuuluu hallita néitd tunteitaan, jotta hdnen tapa esittda
kantansa olisi asiallinen, muuten hén voi vaikuttaa liian aggressiiviselta ja loukata
toisia. (Luukkala 2011, 181.) Padasiallinen tunne muutoksen alla on uhka, joka herittaa
epavarmuuden ja pelon tunnetta. Tama johtuu tuntemattoman pelosta ja epitietoi-
suudesta tulevaa kohtaan, joka taas voi aiheuttaa muutosvastarintaa. (Sundvik 2006, 43.)

Thmisten viliset ongelmatilanteet saattavat saada alkunsa, kun yksilé on sisdisesti
epétasapainossa, tai kun kaksi asianosaista on ristiriidassa keskenidn. Kyse voi olla
ryhmén omista ongelmista tai ryhmien vililld esiintyvistd eripuraisuudesta.
(Nummelin 2007, 86.)

Tyoyhteisoissd esiintyy toisinaan tydpaikkakiusaamista, jolla tarkoitetaan niin
henkistd ja fyysistd kiusaamista, kuin seksuaalista hairintdakin. Néistd henkisen
kiusaamisen osapuoliin tavallisesti kytkeytyy yksi tai useampi kiusaaja ja uhri.
Kiusattuja tietenkin voi olla useampi, mutta todennékoisesti heitd ei ole montaa.




Samalla tavalla itse kiusaajiakaan ei ole suurempia méérid ja onkin harvinaista, ettd
heité on yli viisi. Konfliktihakuinen ja aggressiivinen yksilo voi kuitenkin olla yrityksen
ndkokulmasta suosiossa, koska hdnen uskotaan aggressiivisuudellaan saavuttavan
tuloksia. (Havunen-Lavikkala 2010, 104; Laine-Surakka 2011, 182; Lassila 2002, 119.)
Organisaation kulttuuri voikin suuresti vaikuttaa, kuinka herkasti ristiriitoja kehittyy.
Téhén liittyvdt muun muassa kuinka tyontekijoitd kohdellaan, mitka ovat sallittuja
kayttdytymismalleja ja mik4 taas on kiellettyd. (TTK 2014.)

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

Kiusaajien ja kiusattujen lisdksi kolmantena osapuolena on myos sivustaseuraajat.
Heita voi olla paljonkin, vaikka itse kiusaajia ei ole kuin muutama. Sivustaseuraajat
eivit valttdimattd uskaltaudu asettua kiusaajan ja kiusatun viliin, koska he pelkdavit
joutuvansa itse kiusatuksi tai muuten osalliseksi sellaista tapahtumaketjua, johon he
eivat halua osallistua. (Lassila 2002, 119.) Lisdksi asiaa ei vilttaimatta uskalleta ottaa
esille, koska tilanteen peldtdan pahenevan tai luottamus ongelman ratkaisutaitoihin
on menetetty (TTK 2014).

Tyopaikkakiusaaminen ilmenee muun muassa kiusatun henkilokohtaisten ominai-
suuksien arvostelemisena, eristimisend tyoyhteison ulkopuolelle, kuten tiedonkulun
katkaisemisella tai sosiaalisten suhteiden ulkopuolelle sulkemisella. Kiusaamis-
tilanteessa myds sanaton viestintd pitdd huomata. Silld vaikka ei olisi sanottu yhtdan
mitdén, niin silti voi kiusata teoilla ja sanattomilla viesteilla. Alistaminen, ndyryytta-
minen ja syyllistdiminen ovat kiusaamisen muotoja, kuten myos henkilokohtaisen
koskemattomuuden loukkaaminen ja tyonteon tahallinen vaikeuttaminen. Esimiehend
voit syyllistyd tyopaikkakiusaamiseen antamalla tyontekijalle jarjettomia tyotehtavia,
jotka voivat ylittda tai alittaa heiddn tasonsa tdysin. (Laine-Surakka 2011, 182-183.)
Kiusatun roolin ottaminen voi my®6s olla kiusaamisen muoto sille, jonka hén vaittaa
olevan kiusaaja (Luukkala 2011, 223).

Seksuaalisen hdirinndn tunnuspiirteet voidaan yksinkertaistaa siten, ettd se on ei
toivottua ja toispuolista, joko fyysisté tai verbaalista seksuaalissavytteistd kdytosta-
paa, joka herattdd toiminnan kohteelle kielteisid tunteita. (Havunen-Lavikkala 2010,
116) Seksuaalista hdirintdi ei pidd sekoittaa normaaliin kanssakdymiseen, ja toiminta
voidaan kasittda hairintana silloin kun se on toistuvaa, vaikka sen uhri on ilmaissut
toiminnan hdiritsevin hanta (Havunen-Lavikkala 2010, 117).

Téllaisissa tilanteissa tydyhteiso voi klikkiytyd ja etsia mahdollisia syyllisid ryhmén
ongelmille ja pahoinvoinnille. Nama jattavit tyGasiat ja perustehtdvén toteuttamisen
taka-alalle, jolloin keskitytdan vain omiin huoliin ja selustan turvaamiseen. (Sundvik 2006, 43.)




Esimiehend sinun kuuluu selvittdd mahdollisimman nopeasti yhteison sisdiset
konfliktit ja tarpeen vaatiessa kédyttad myds ulkopuolisia asiantuntijoita. Varhaisella
puuttumisella voit estdd suurempien ongelmien syntymisen mychemmin. Selvitta-
mattomind konfliktit paisuvat hiljalleen suuremmiksi, jolloin se saattaa jopa levitd
muihin organisaation osiin ja nikya selvisti sen ulkopuolelle. Paisuessaan suurem-
miksi, ristiriidat henkil6ityvit ja niiden selvittdminen vaikeutuu, kun molemmin-
puoliset loukkaantumiset syvenevit. (Sundvik 2006, 45.)

4.2 MOTIVAATIO

Motivaation ldhteend on aina jokin tavoite, vaikka emme sitd huomaisikaan (Carlsson—
Forssell 2012, 166). Huomaamattomat alitajuiset motivaation ldhteet ovat useimmiten
siséisid, ulkoiset lahteet tavallisesti ymmarramme helpommin. Niité voivat olla raha
tai asema tyoyhteisossd, ja lihteiden merkitys vaihtelee eldiméntilanteen mukaan (Laine-
Surakka 2011, 34; Rytikangas 2011, 51). Sinun on tunnistettava ne alaiset, joille ndima
ulkoiset motivaation ldhteet ovat tarkeitd (Hyppédnen 2007, 130). Heille voi silld
hetkelld olla esimerkiksi palkka erityinen motivaatiotekijé juuri hankitun asunnon
vuoksi. Pitkdkestoisemman motivaation ja ty6hon sitoutumisen kannalta sisdinen
motivaation lahde on parempi, jolloin itse toiminta palkitsee (Carlsson-Forssell 2012,
166; Hyppénen 2007, 129; Rytikangas 2011, 51).

Puhdas keittio ei takaa hyvida ruokaa, mutta likainen keittio pilaa sen. Tyon ulko-
puoliset tekijit ovat niin sanottuja hygieniatekijoita, joita ovat muun muassa ilmapiiri,
tyopaikan varmuus, esimiessuhde, hallinto ja palkkausjdrjestelma. Namai eivit takaa
hyvid tyosuoritusta, mutta voivat pilata sen. (Hyppédnen 2007, 128-129.) Eli pida
tyopaikkasi puhtaana, jottei se pilaa tyon suorittamista.

Ilman motivaatiota emme tee asian eteen mitdédn tai tehomme on erittdin matala.
Hyvin motivoituneina taas saamme hyvinkin paljon aikaan. (Hyppanen 2007, 130.)
Kuitenkin ilman kokonaisvaltaista jaksamista konkreettisia tuloksia ei valttamattd
synny ilman negatiivisia vaikutuksia hyvinvoinnille (Carlsson-Forssell 2012, 168).
Esimiehend sinun tulee muodostaa ilmapiiri siten, etté se tukee ja kannustaa ihmisia.
Téllainen ilmapiiri kannustaa jakamaan osaamista ja tietoa, eikd turhanpéivaisid
keskindisid kilpailuja ole. (Nummelin 2007, 29.)
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Kuvio 10. Maslowin tarvehierarkia (ks. Hyppéanen 2007, 129; Rytilahti 2011, 44;
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Keskusteleva ja auttava ilmapiiri yllapitdd motivaatiota, sekd luo syvempda mielen-
kiintoa tyota kohtaan, jolloin on mahdollisuus luovien ratkaisujen syntymiseen.
(Nummelin 2007, 28.) T4lloin meiddn motivaatiomme on kohti yhteisia tavoitteita.
Jos alitajuinen tavoitteemme on muu, niin se ajaa poispdin yhteisistd tavoitteista.
(Carlsson-Forssell 2012, 166.)

Utelias mieli on oppimisen ja samalla tyossé kehittymisen kannalta merkitseva tekija.
T4lloin itse uteliaisuuden kautta saatu tieto palkitsee oppijaansa. (Nummelin 2007,
28.) Sisdiset motivaatiotekijit tyydyttavit tyontekijaa sisaltd kasin, sekd ne ovat
voimakkaampia seka pitkédkestoisempia kuin ulkoiset tekijat. Néima motivaatiotekijat
vaihtelevat henkil®ittdin, ja niitd voi olla muun muassa unelma, missio, arvot ja sisdiset
vahvuudet. Pddasia on, ettd tyo itsessddn luo tyydytyksen tunnetta. Tatd varten tyon-
tekijan on siséistettdva tydpaikan arvot, tavoitteet ja toimintatavat omikseen.
(Carlsson-Forssell 2012, 167; Laine-Surakka 2011, 34, 37.)

Maslowin tarvehierarkiassa tdima tarkoittaa itsensé toteuttamista sekéd arvostuksen
tunnetta. Esimerkkind autoritddrisessd johtamismallissa motivaatiotekijéind ovat
kéaytdnnossé vain ulkoiset tekijit, jotka ovat lyhytkestoisia. Jos motivaation lihde, eli
johtaja, ei ole paikalla niin tyon suoritus menee saéstoliekille. Sisaistd motivaatiota ei
padse syntymain, koska tyontekijd ei pysty osallistumaan péditoksentekoon ja ei
vilttaimattd koe tyotddn merkitykselliseksi (Hyppédnen 2007, 143). Demokraattisen
mallin keskusteleva luonne luo vapauden ja arvostuksen tunnetta, jolloin se sytyttaa
kipindd motivaatiolle sisaltid pain (Laine-Surakka 2011, 39).

Kuten ndemme kuviosta 10, Maslowin tarvehierarkiassa alemmat tarpeet on oltava
tyydytetty ennen kuin ylempien tasojen tarpeet voivat motivoida tyontekijaa.
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Tdama ei ole tietenkddn vankkumaton ehto, mutta padsdantona tyydytdmme ensisijaisesti
alemman tason tarpeet ensin. Muutokset elimissa horjuttavat helposti alemman
tason tarpeita, jolloin huomio kiinnittyy niihin. (Hyppédnen 2007, 128; Rytikangas
2011, 45.) Sisédiset ja ulkoiset tekijit voidaan jakaa Maslowin tarvehierarkiassa alemman
ja ylemman tason tekijoihin. Ulkoiset tekijdt liittyvdt alemman ja sisdiset ylemman
tason motivaatiotekij6ihin, eikd ilman ulkoisten tekijéiden tasapainoa voida tyydyttaa
sisdisid tekijoitd. (Hyppédnen 2007, 129.) Kuvio 11 esittdd kuinka motivaation ldhde ja
siitd saadut erilaiset palkkiot ja tyydytykset ovat yhteydessa toisiinsa.

Tyomotivaatio on pala sisdisen motivaation sisilld, joka tarkemmin sanottuna
muodostuu sinun ammatillisen osaamisesi ja tydpaikan haasteiden valisesta tasa-
painosta. Sopivassa suhteessa timé kasvattaa myds muuta sisdistd motivaatiota
tyotési kohtaan. (Salmimies 2008, 92; Syddnmaanlakka 2006, 230.) Timé perustuu
tyon imuun, niin sanottuun Flow -tunteeseen, jota havainnollistetaan kuviossa 12.
Tama virtaustila vie mennessddn ja luo omistautumista tyélle (Syddnmaanlakka
2006, 231). Tyontekijan osalta titd tydmotivaatiota heikentdd muun muassa tyotehta-
vien epdmadiriisyys, paatosten perustelemattomuus ja jatkuvat muutokset, sekd jos et
osaa johtaa laadukkaasti (Hyppanen 2007, 143). Sama pitee kuitenkin myds sinuun,
jos et ymmaérri ylemman johdon paitoksid. Jos siedit turhaumaa hyvin, niin se auttaa
sinua saamaan myos tyydytystd pidempikestoisten tavoitteiden kanssa. Se myos auttaa
sinua kestdmadn pettymyksid ja epdonnistumisia. (Salmimies 2008, 93.)

Tyomotivaation tilan voi jakaa kolmeen osa-alueeseen, paniikki-, kuhnuri- ja tehokkuus-
alueeseen oheisella tavalla. Tyonteon kannalta kaikkein paras on tietenkin tehokkuus-
alue, jolloin tyon tekemisestd voi kokea tyon imua. Talloin haasteet ja osaaminen ovat
sopusoinnussa, jolloin on luottamus omiin taitoihin, haasteista selviytymiseen, seka
ty6hon keskittymiseen ovat optimaalisia. Paniikkialueella haasteet ylittdvit osaamisen,
jolloin epdonnistumisen pelko ja epdvarmuus omasta onnistumisesta ovat suuria.
Kuhnurialueella haasteet ovat liian pienid omaan osaamiseen nahden, jolloin tyosté
ei saa tyydytystd. Pitkdaikainen oleskelu paniikki- tai kuhnurialueella voi aiheuttaa
vasymysta sekd tyduupumusta, mutta aivan eri syistd. (Sydinmaanlakka 2006, 232.)
Voit vaikuttaa sithen, milld alueella tyontekijdsi ovat oikeanlaisilla tehtdvinjaolla ja
kouluttamalla heit3 tarvittaessa tehtavin vaatimalle tasolle. Mieti, milla alueella itse
olet tdlld hetkelld ja pyri muuttamaan ty6tehtévidsi padastaksesi tasapainoon.

Johtajan eli sinun motivaatio voi tietenkin kadota siind missd muidenkin. Tama vain
on pahempi asia, koska sinun oletetaan motivoivan tyoyhteisoé eteenpdin, eiki siind
voi onnistua jos oma motivaatio on hukassa. Mahdollisesti kannattaa etsid uusia
haasteita eldmédnsa, jos sinusta alkaa tuntua silté, ettd kadotat aikaa elimastési
péivittdin tydrupeaman verran. Tamd on hyviksytympad paamadratietoiselle johtajalle,
mutta ei pidd olettaa, ettd jokin toinen toimiala, ammatti tai organisaatio on tdméan-
hetkista parempi. (Lassila 2002, 197.)




4.3 MUUTOSVASTARINTA

Muutos on ainoa pysyvi asia tyoelamassé (Jarvinen 2008, 143). Onnistunut muutoksen
johtaminen onkin organisaation kannalta elintirkedd (Hyppdnen 2007, 246), koska
sen on jatkuvasti sopeuduttava uusiin tilanteisiin. Muutosten yhteydessd ilmenee
tyypillisesti vastarintaa, jonka voimakkuus vaihtelee ja ilmenee erilaisina kdytoksina
yksilo- ja organisaatiotasolla. (Stenvall-Virtanen 2007, 100.) Muutosvastarinta voi olla
myonteinenkin asia. Tdmai voi olla ylldttavikin viite, mutta tdma vastarinta voi olla
my6s hyvad tarkoittavaa, ja siten kddnnettavissd hyodyksi. (Mattila 2007, 25.)
Ensinndkin muutos on merkittavi yhteisolle, koska se aiheuttaa reagointia heissi ja
toiseksi se kertoo yhteison sitoutumiskyvysté tyohon. Muutoksen eteenpdin vieminen
tietenkin edellyttdd yksiloiltd uuden oppimista ja vanhoista tavoista luopumista, jota
voidaan my®os vastustaa erindisistd syistd. (Stenvall-Virtanen 100.)

Muutosvastarinta ei tavallisesti ole mietittyd, vaan se on reagointia yllattaviin
muutoksiin tydssd (Mattila 2007, 23; Sundvik 2006, 119). Tima on luonnollista, eika
sitd pidd peldta. Yhteiso ei valttdmatta sindnsé vastusta muutosta vaan sitd tapaa kuinka
se toteutetaan, seka se liittyy yksinkertaistettuna haluun turvata oma tulevaisuus.
(Hyppénen 2007, 228; Sundvik 2006, 119.) Toisaalta muutosvastarinnan luonteet ovat
my0s erotettavissa omaan asemaan sekd muutoksen sisdltoon liittyviksi reagoinneiksi.
(Stenvall-Virtanen 2007, 100.) Néihin voi liittyd turvattomuuden tunne, arvovallan
menetys, vadrinkasitykset ja nakemyserot (Viitala 2007, 229).

Se, miksi muutos epdonnistuu voi johtua monesta syystd. Taustalla voi olla pelko
uudesta tilanteesta ja haluttomuus poistua mukavuusalueelta, tai pelkdstdan vadrin-
kasitys muutoksesta. (Leppanen-Rauhala 2012, 103.) Niit4 tekijoité voi olla muitakin,
kuten ettei joku jaksa henkisen uupumuksen takia lahted mukaan muutokseen, tai
muutos aiheuttaa lijallisesti epdvarmuutta tydyhteisossé (Stenvall-Virtanen 2007, 101).
Muutoksen yhteydessa yhteiso tarvitsee sinulta tietoa hdlventadkseen epavarmuuksia,
huolia ja pelkoja (Jarvinen 2008, 143). Epdvarmuus ty0std voi aiheuttaa pudotusta
Maslowin tarvehierarkiassa ja silloin uuden omaksuminen ei vilttimattd onnistu,
koska huomio on muualla (Sundvik 2006, 123). Ongelma onkin joskus siind, ettéd
muutoksesta ei tiedoteta tarpeeksi ajoissa ja tarjotaan valmiiksi pureskeltu malli, eika
sitten tajuta miksi sitd sitten vastustetaan. Tama johtuu siitd, ettd muutosta mietti-
massd ja padttdmassa olleet ovat ehtineet sisdistad sen sisdllon, mutta yhteisélle tieto
voi tulla yllatyksend. (Havunen-Lavikkala 2010, 23; Nummelin 2007, 115.)

Sen takia on tirkeda, ettd kerrot muutoksista hyvissi ajoin ja perustat ne tosiseikkoihin.
Talloin tyoyhteiso ehtii miettid rauhassa itsekseen sekd yhteison sisdlld. (Luukkala
2011, 267.) My®0s sind tarvitset tietoa johdolta, jotta voit kertoa sitd eteenpdin, mutta
myds luodaksesi edellytyksié ja varmistaaksesi muutoksen onnistumisen (Hyppénen
2007, 231). Tavallisesti muutosvastarintaa edeltda epdonnistunut tai kehno johtaminen




(Nummelin 2007, 116). Viesti kulkee ylemmalle johdolle viiveelld, jonne myos kentéltd
tuleva tieto vastalauseista kulkeutuu hitaasti, jonka aikana vastarinta voimistuu ja
vaikuttaa yhd vahvemmin taustalla (Mattila 2007, 26). Yhteison ja johdon kyky
ymmértai toistensa nakokulmia joutuu koetukselle muutoksen yhteydessa (Jarvinen
2008, 143) ja oikeanlainen vuorovaikuttaminen on tirkedd, jotta vadrinkasityksilta
viltyttaisiin.

Henkilokohtaisella tasolla yllattavd muutos voi aiheuttaa erilaisia tunteita nostattavia
reaktioita (Luukkala 2011, 199). Muutos voi horjuttaa tyontekijan suhdetta tydhon ja
siten my0s vaikuttaa koko hdnen tulevaisuuteen seki eldmdin (Jarvinen 2008, 143).
Tasapainon jarkkyessd muutos voi nostaa esille psykologisia puolustusmekanismeja
(Mattila 2007, 23). Niité voi olla asian kieltiminen, pelon ja epdvarmuuden tunteet
(Nummelin 2007, 115) tai aggressiivisuus muutosta kohtaan. Nama néakyvit yksilon
kayttaytymisessd ja argumentoinnissa. (Stenvall-Virtanen 2007, 101.) Normaali reaktio
muutostilanteessa on nopea pyrkimys turvallisuuden ja tasapainon tunteen palautta-
miselle (Nummelin 2007, 115). Ndmé4 mainitut henkiset puolustusmekanismit ovat
yksilon minuuden perustydkaluja. Ndilld yksilo pyrkii sdilyttdméaéan toimintakykynsa
my0s epatavallisissa ja haastavissa tilanteissa, joissa ei valttdmatta tiedd miten tulee
toimia. Oikein kaytettynd ndma ovat hyvaksi, mutta pidemmaén paille ne hidastavat
uuden omaksumista, niin yksilo- kuin ryhmaétasolla (Nummelin 2007, 30), sekd
kuluttavat henkistd energiaa samalla estden aikuismaisesti toimimisen

(Salmimies 2008, 197-198).

Aikaisemmissa luvuissa puhuimme psykologisesta sopimuksesta. Muutoksessa tatd
voidaan helposti rikkoa, jolloin se aiheuttaa negatiivista kokemusta vastapuolella.
(Stenvall-Virtanen 2007, 102.) Tdmi heikentda tyontekijan luottamusta sinuun, jota
tarvitaan muutoksen aikana. Ilman luottamusta heillé ei ole syyti luottaa muutoksen
onnistumiseen, sinulta saamiin tietoihin tai lupauksiin. Alaisesi on kyettavi luottamaan
sinuun, ja tdtd varten sinun on tiedon vilittdmisen lisaksi itse toimittava lupaamallasi
tavalla (Keskinen 2005, 81). Tdll6in hin pystyy luottamaan tietyn toiminnan pysyvén
ennallaan tilanteista riippumatta, joka luo turvallisuuden tunnetta.

Onnistuaksesi sinun on tunnistettava avoimesti ongelmat. Vastarinnan késittely on
muutoksen johtajan vastuulla, ja nopea puuttuminen on paras tapa ennaltaehkaisté
sitd. (Stenvall-Virtanen 2007, 103.) Tarjoa yhteisolle mahdollisuutta osallistua
mukaan muutoksen suunnitteluun, sekd anna mahdollisuus ep4illd 4aneen muutosta
(Havunen-Lavikkala 2010, 23). T4dlloin esille voi tulla rakentavia ideoita, seka heilla
on aikaa pohtia ja sisdistdd muutoksen sisdlt6. Tama helpottaa tyontekijoiden sopeu-
tumista muutokseen (Nummelin 2007, 117) ja motivoi heitd sen kannalle. Muutos
nimittdin vaatii oppimaan uutta vanhan tilalle, jota nopeuttaa innostava ja muutos-
myonteinen ty6ilmapiiri (Luukkala 2011, 200).




T4dma on psyykKkistd tyotd, jota yksilo tarvitsee saadakseen otteen muutoksesta.
Keskeinen asia on sisdistdd sen tarkoitus ja hyoty, koska muutosmotivaatiota ei synny
ilman ymmarrystd asialle. (Jarvinen 2008, 143.)
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ja hallinnantunne
heikkenevat

Ajatusten, tunteiden
ja mielikuvien
muokkausta

Suunnitelmien teko

Psyykkinen tasapaino ja
hallinnan tunne palautuvat

Kuvio 13. Psyykkinen ty6 (ks. Jarvinen 2008, 149)




Téssd psyykkisen tyon vaiheessa, jota havainnollistamme kuviolla 13, sinun on tuettava
yksilon tunteiden, ajatusten ja asenteiden kisittelyd, jolloin yksilo mielessddn kisittelee
muutoksen tuomia niin hyvia kuin huonoja puolia. T4lloin yksilo jarjestelee mieltdan
uudelleen, jolloin tasapaino ja hallinnan tunne palautuvat. Psyykkisen kasittelyn
tiarkein voimanldhde on tieto, jota sind annat kertomalla tosiasiat muutoksesta. Téta
kautta yksilo kykenee jasentdméén tapahtumia, luomaan suunnitelmia ja varautumaan
tulevaan. Téll6in yksilolld on hallinnan tunnetta elimastddn. Yksilon on kuitenkin
oltava myos itse aktiivinen ja vastaanottavainen, jotta hén saisi riittavisti tietoa ja
ymmadrtdisi sen. (Jarvinen 2008, 148-150.)

IIman psyykkista tyota muutoksen sisdistdminen ei onnistu, jolloin yksilé jamahtaa
vanhoihin asenteisiinsa ja pyrkii tulkitsemaan uutta tietoa niiden mukaan. Télloin
yksilo ei valttimitta ymmarrd saamaansa tietoa oikein. (Havunen-Lavikkala 2010,
43.) Paikalleen jaimahtdminen tai pikemminkin valinpitimattémyys on erittain huono
asenne muutoksen edessd. Tdma tarkoittaa, ettei yksil6lld ole mitdan suunnitelmaa tai
mielikuvaa, miten edetd muutostilanteessa ja talloin muutos voi aiheuttaa ahdistusta,
pelkoa ja paniikkia. T4ll6in voi nousta esille aikaisemmin mainittuja puolustus-
mekanismeja, joilla pyritddn pitiméén entisesté kiinni ja henkisté tasapainoa kasassa.
Tédmai hidastaa uuden omaksumista, sekd epatoivoisena yksilo voi tehda epatoivoisia
ratkaisuja, joita hdn katuu myohemmin. (Luukkala 2011, 191.)

Sinun on osattava motivoida henkilsté6 muutoksen kannalle. Muutos hiiritsee tyo-
motivaatiota ja tyohon sitoutumista riippuen siitd kuinka hyvin hoidat muutoksen
(Sundvik 2006, 120). Thminen vastustaa luonnollisesti tuntematonta, varsinkin jos he
eivit voi vaikuttaa sithen. Siksi sinun on luotava turvallisuuden tunnetta ja annettava
mahdollisuus vaikuttaa. (Nummelin 2007, 116.) Jos yhteiso ei tiedd muutoksesta
tarpeeksi, se ei ensinndkddn innosta olemaan muutosmyonteinen ja aiheuttaa vain
rauhattomuutta, pelkoja ja huhuja tulevasta. (Jarvinen 2008, 149.) T4td ensimmaistd
muutoksen vaihetta hallitaan avoimella keskustelulla (Ponteva 2010, 25).

Maslowin teorian mukaan muutos voi horjuttaa alemman tason tarpeita, jolloin
yksilon huomio kiinnittyy sinne. T4ll6in psyykkiselle tyolle ei jaa riittdvésti motivaatiota.
Alemmalla tasolla on turvallisuuden ja varmuuden tunne, joita vahvistamalla yksilon
huomio voi kiinnittyd ylemmén tason tarpeisiin. Tdmaén takia sinun on selvitettava,
mitkd aiheuttavat muutoksessa epavarmuutta ja paatettava miten ndihin on reagoitava.
(Sundvik 2006, 124.) Epdvarmuus nimittdin aiheuttaa huhuja, jotka vaikeuttavat
kokonaiskuvan syntymistd muutoksen laadusta (Jarvinen 2008, 149) ja sitd kautta
vaikeuttavat psyykkistd tyotd muutoksen eteen.

Muutoksen onnistuneessa jalkauttamisessa on viisi vaihetta: suunnittelu-, valmistelu-,
tyostamis-, toteutus- ja seurantavaihe. Ensimmadisend aikatauluta muutos ja valitse
kenen kanssa teet yhteisty6td sekd miten. Toisena vaiheena ryhdy valmistelemaan
muutosta kartoittamalla sen ldahtétilanne ja tarkentamalla muutoksen tavoitteet,




menetelmit ja painopisteet. (Sundvik 2006, 145.) Muutoksen suunnitteluvaiheessa
harkitse sen hyddyllisyyttd suhteessa olemassa olevaan toimintaan ja kustannuksiin.
Kaikkea ei voi huomioida, joten hyviaksy mahdollinen kaoottisuus ja ennakoimattomuus.
(Stenvall-Virtanen 2007, 43, 47.)

Tdmin jalkeen tee varsinaiset paatokset, ja suunnittele tuleva toiminta. Neljis vaihe
on kidytdnnon toteuttamisvaihe, jolloin sinun tulee huolehtia lahtoasetelmat tiimin
toiminnalle, sekd edellytykset muutokselle. Viimeisend vaiheena seuraa muutoksen
etenemista ja sen sisdistymistd yhteisoon. (Sundvik 2006, 146.) Kun onnistut muutoksen
eteenpdin viemisessd, se saa aikaan hyvén tyovireen yhteisossd, jolloin ollaan voiton
puolella. Seuraa yhteisossa esiintyvid tunteita muutoksen suhteen, koska siti kautta
voit pdatelld missi vaiheessa yhteisé on muutoksen sisdistaimisessa.

(Luukkala 2011, 182.)

Kuten aikaisemmin olemme kertoneet, isot muutokset tydelamassa voivat aiheuttaa
vastustusta muutosta kohtaan, joka syntyy epéatietoisuudesta sen vaikutuksista itse
henkil66n. Muutos voi tuntua uhalta ja voi aiheuttaa pelkoa ja jopa vihaa. Pelkotilassa
emme ole yhtd rakentavia kuin sopivasti vihaisena, jolloin kriittisyys muutosta
kohtaan voi edesauttaa sen parantamista. (Luukkala 2011, 182.) Jos muutos ylittda
yksilon valmiudet kohdata uutta, siitd johtuva stressi ja paine voivat ajaa hdnet jopa
shokkitilaan. T4lloin yksilolld ei ole tarvittavia valmiuksia tai suunnitelmia muutoksen
késittelemiseen, eikd hin kykene kasittelemaan sité jarkevasti. Muutoksesta johtuva
voimakas reagointi seuraa neljaé vaihetta, jotka ovat: shokki, reaktio, hyviksyminen
ja uudelleensuuntautuminen. (Luukkala 2011, 183.) Shokki lamauttaa tunteet, jonka
avulla yksilo sdilyttdd toimintakykynsé. Tama tila voi kuitenkin menna liian pitkille,
jolloin se myos lamauttaa toimintakykya ja jahmettad paikalleen. T4lloin yksilo ei
osaa toimia tilanteen vaatimalla tavalla ja se samalla kuormittaa kehoa.

(Luukkala 2011, 184.)

Siirryttdessd reaktiovaiheeseen tunteet herdavit takaisin, jolloin muutoksen aiheut-
tama viha auttaa toimimaan, mutta myds surun tunne nousee esille. TAma muutoksen
surutyo on keskeinen vaihe psyykkisen tyoskentelyn kannalta, koska se eheyttai ja
edistdd muutoksen hyviksymistd. (Luukkala 2011, 184.) Suruvaiheen aikana yksilé on
jo puolessa vilin muutoksen hyviksymisprosessia, jolloin sitd vastaan ei hangoitella,
muttei kdytetd voimia sen eteenpdin viemiseen. Suru on tavallinen tunne muutoksen
aikana, vaikka se olisi myonteinen, koska silloin jokin asia paattyy. Ajatus jonkun
loppumisesta tuo surun tunteen. (Luukkala 2011, 182.) Suruvaiheen jélkeen yksilon
sekavista ajatuksista tyhjentynyt mieli on valmis ottamaan vastaan muutoksen tuomia
uusia asioita, joka on perusta uusien ajatusmallien luomiselle. (Luukkala 2011, 184.)
T4lloin yksilo voi jo huomioida muutoksesta 16ytyvid positiivisia asioita, joka herattad
ilon tunnetta ja saa hanet muutoksen kannalle (Luukkala 2011, 182).




Suruvaiheen jalkeen yksilo on hyvaksymisvaiheessa, jolloin kuumina kdyneet tunteet
ovat jo jadhtyneet. Tdlloin tapahtumat on jo hyvaksytty, eikd pyritd endd pitimain
kiinni vanhasta. Irrotettuaan otteen vanhoista toimintatavoista, yksilo voi suuntautua
muutoksen mukaisesti, jolloin hin ei voivottele tapahtunutta vaan nikee uusien asioiden
valoisan puolen. (Luukkala 2011, 184.)

4.4 KONFLIKTIEN VAIHEET JA VAIKUTUKSET
ERI OSAPUOLIIN

On oleellista, ettd tiedostat ristiriitojen kehitysvaiheet ja kuinka ne laajenevat. T4lloin
sind osaat tunnistaa tilanteen vakavuuden ja arvioida, kuinka pitdd toimia. Alkuvaiheen
ristiriidoissa ei valttamatta tarvita raskaita ratkaisumenetelmii, vaan niista voidaan
selvitd puhumalla. (Havunen-Lavikkala 2010, 52.) Térkeinti onkin nopea puuttuminen,
kun huomioit ongelman.

Muutostilanteiden aikaan sinun on oltava valppaana, ja seurattava miten ryhma
reagoi siihen ja alkaako se kehittyd vai taantua. (Havunen-Lavikkala 2010, 46.)
Ristiriitatilanteiden kehitysvaiheiden ymmartdminen tuo sinulle tilaisuuden toimia
kiytannossd ikdvan kehityksen torjumiseksi. Voit myos antaa asioiden karjistya
konfliktiksi, jolloin osapuolet saadaan miettimaan uusia ratkaisuja eripuraisuuksiin.
(Havunen-Lavikkala 2010, 53.) T4md vaatii hyvaa ryhmadynamiikkaa, jotta konfliktista
voidaan kehitty4d, muuten se vain pahentaa asioita.

Erds keino havainnollistaa ristiriitojen levidmistd ja personoitumista on esittad se
yhteison kehitysvaiheiden mukaan eteneviksi vaiheiksi kuvion 14 tavalla. Havunen ja
Lavikkala ovat nimenneet nima4 vaiheet kolmeen osaan: palokunta-, ihmissuhde- ja
patologinen vaihe. Heiddn mallinsa kuvastaa konfliktien eri asteiden tunnusmerkil-
lisid ominaisuuksia, joiden avulla voidaan arvioida kuinka vakavassa tilanteessa
ollaan ja miten tulee toimia. Mallin mukaan konfliktit etenevit vaiheittain dityen yha
pahemmaksi, jonka on saanut tavallisesti aikaan jokin yksittdinen tapahtuma. Tdmi
tapahtumaketju aiheuttaa vihamielistd ja tunneperdista kdyttaytymista.
(Havunen-Lavikkala 2010, 54.)

Mallin ensimmadisessd vaiheessa ristiriita on tullut esille ja sen osalliset tiedostavat
sen. Tdmad niin sanottu palokuntavaihe on yksipuolisten kisitysten vaihe, joka on
nimetty sen mukaan, ettd siihen liittyy palon torjunta ja sen levidmisen estiminen.
Ongelmista voidaan vield keskustella ja mahdollinen ristiriita voidaan viela torjua, tai
estdd sen levidminen kohtuullisella panostuksella. Jos t4ll6in ei toimita, niin osapuolten
keskustelu muuttuu hiljalleen asenteelliseksi vastahangoitteluksi. Heiddn suhtautu-
misensa toisiaan kohtaan muuttuu periaatteelliseksi, jolloin osapuolet kaivautuvat
yhé syvemmille poteroihinsa oman nakékulman kanssa. (Havunen-Lavikkala 2010, 55.)




Téssd vaiheessa osapuolet ovat siirtyneet toiseen, eli ihmissuhdevaiheeseen. Nimi
tulee siitd, kun osapuolet kokevat vastapuolen todelliseksi ongelmaksi, ja varsinainen
ongelman ldhde unohtuu. Heidan kommunikointi keskendén typistyy vastapuolen
arvosteluun ja kritisointiin, pysytellen kuitenkin muodollisten ohjesdadntojen rajoissa.
Vastapuolet saattavatkin vaiheen kehittyessé ajatella, ettd kyseessd on kamppailu
hyvin ja pahan vililld. (Havunen-Lavikkala 2010, 59.)

PALOKUNTA  IHMISSUHDE = PATOLOGINEN
VAIHE VAIHE VAIHE

Erimielisyydet Valirikko Henkinen vékivalta

Epaasiallinen

hteistydongelmat
kohtelu

Fyysinen vakivalta

Riidat Kiusaaminen Eristaminen

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




Osapuolet pyrkivit rakentamaan omista toimistaan ja tarkoitusperistddn sivusta-
seuraajille mydnteistd mielikuvaa, kun taas vastapuolesta keljua tai muuten negatii-
vista kuvaa. T4lloin vastapuolen arvostelu vield pohjautuu toisen taitojen ja muun
osaamisen arviointiin, eikd niinkdidn moraalin epéilemiseen. Ongelmat ovat henki-
16ityneet ja he yrittdvit saada aikaan hyvé-paha asettelua ja uskotella muille olevansa
hyvi puoli ja vastapuolen olevan paha. Tdhin liittyy syntipukkien etsiminen ongelmille
ja niistd syyttdminen. Varsinainen syyttely alkaa silloin, kun tilanteen ratkeamatto-
muuteen turhaudutaan, jolloin helposti puolustuskyvyttomid merkitddn syypaiksi.
Téama syntipukki-ilmi6 on tavallaan tiedostomaton puolustusmekanismi, jonka avulla
pyritddn pitiméan kiinni yhteisén koossa pysyvyydesta. Syyllistimalla jotakuta toista
sadstytddn itse syyllisyyden tunteelta. (Havunen-Lavikkala 2010, 60.)

Lopulta paadytdan vaiheeseen, jolloin kumpikaan osapuoli ei voi perddntyd havia-
matta niin sanottua taistelua ja hukkaamatta uskottavuuttaan. Konflikti on pahim-
millaan kuin koskaan ja sithen vedetddn mukaan lisaa sivullisia. (Havunen-Lavikkala
2010, 62.) Téll6in konflikti on siirtynyt viimeiseen, patologiseen eli sairaalloiseen
vaiheeseen, jolloin osapuolten silmissd vastustajalla ei ole endd ihmisarvoa. Heidan
pédprioriteetti on vastapuolen hoitaminen pois péivajarjestyksestd, jolloin myds osa-
puolten yhteisen ratkaisun saavuttaminen ei endi ole mahdollista. Tdmén sairaalloisen
tilanteen alkuvaiheessa vastapuolet pyrkivit yksinkertaisesti tuhoamaan toisensa,
kuitenkin siten ettd turvaavat oman selustansa. Patologisen vaiheen lopullisessa osassa
omasta itsestd huolehtimisella ei ole endd merkitysté, vaan toisen taydelliselld havit-
tamiselld itsestd piittaamatta. (Havunen-Lavikkala 2010, 65.)

Tyoyhteisoissd harvoin paddytddn tihdn kolmanteen, eli patologiseen vaiheeseen,
koska todellisuudessa kiytdnnon toimet aloitetaan jo ihmissuhdevaiheessa. Jos ndima
eivat toimi, niin silloin sinun on tehtéva perustavanlaatuisia jarjestelyita tyoyhteisossé
ongelman korjaamiseksi. (Havunen-Lavikkala 2010, 66.)

“Yhteisdssd oli kaksi riitapukaria, joiden vilinen yhteistyd oli ollut tukalaa jo pitkdin
aikaa. Tdamd johti siihen, etteivit he voineet keskustella toistensa kanssa ilman
molemminpuolisia vidrinkdsityksid tai loukkaantumisia. Tilanne ajautui hiljalleen
siihen, ettd yhteisissi energia kdytettiin ristiriidan pyoérittamiseen eikd yhteisOssd
voinut olla neutraalina, vaan joutui olemaan jommankumman puolella.

Esimies pyrki ratkaisemaan tilannetta ottamalla molemmat keskusteluun luokseen,
mutta tamd aiheutti vain ongelmien suurenemisen. Molemmat kokivat, ettd vasta-
puoli oli puhunut heistd paikkansapitimdttomid asioita. Seuraavakaan keskustelu
ei auttanut, jolloin esimies oli voimaton tilanteen edessd ja hankki tyopaikka-
sovittelijan apua.




Kun asiaa kéytiin ldpi tyopaikkasovittelijan kanssa, molemmat osapuolet ottivat
tilanteen vakavammin. Keskustelun aikana saatiin sopu, jossa molemmat pyrkivit
toimimaan asiallisesti ja sovittiin seurannasta.”

Esimerkissd ongelma oli edennyt jo ihmissuhdevaiheeseen ja alkoi lahesty4 hiljalleen
patologista vaihetta. Esimies hankki ulkopuolisen tahon avuksi, koska ei itse kyennyt
hoitamaan tilannetta. Tdma lisési tilanteen vakavuuden tunnetta, jolloin osapuolet
ymmarsivit paremmin sen merkityksen, sekéd ryhtyivat kayttaytyméddn aikuis-
maisemmin.

Ristiriitatilanteissa mitattomat pikkuasiat kasvavat tirkeimmaksi kuin ovatkaan.
Kun konflikti aiheuttaa tyontekijassé valittomén reaktion, tulee hdn monesti toimi-
neeksi tietyilld toimintatavoilla, jotka hdan on oppinut aikaisemmin. Konfliktin
edetessd pidemmalle yksilo alkaa toimia yhé tunneperdisemmin ja lapsellisemmin,
kun taannutaan ristiriitojen ratkaisussa lapsena opittuihin keinoihin. Samalla tavoit-
teiden saavuttamisen jarkiperdisyys himmenee. (Havunen-Lavikkala 2010, 44.)
Masennuksesta kérsivilld on monesti myds selvisti havaittavaa ahdistusta. Tama on
yksi eldmadn kuuluvista tunteista, varsinkin suuren muutoksen tuulen puhaltaessa se
on ihan normaalia. Kun tunne voimistuu, se alkaa myo6s vaikuttaa tavallisten tehtévien
suorittamiseen. Ahdistunut ihminen alkaa kéyttaytyd hankalissa tilanteissa epé-
kypsemmin sekd tunteikkaammin. (Havunen-Lavikkala 2010, 80.) Tdmai aiheuttaa
kierteen konfliktitilanteissa, jolloin yksil6lle aiheutuu ongelmasta ahdistusta, josta
seuraa kdyttdytymisen taantuminen, joka taas ajaa ristiriitaa yha syvemmaélle suon
silméin.

Ihminen yrittdd pitdd oman mindkuvansa ehednd. Saadessamme negatiivista palautetta,
joka ei sovi maailmankuvaamme, meiddn psyykeen sisdiset suojelukoneistomme
tukevat meitd pdédstiksemme takaisin tasapainoon. (Nummelin 2007, 30.) Vikivalta
henkiselld tasolla on monesti ndkymatontd, hiljaista painostusta ja sosiaalista pois-
sulkemista (Nummelin 2007, 83). Télld tavoin pyritddn rikkomaan kiusatun psyyketta
ja horjuttamaan hinen henkistd tasapainoa. Pyrkimykseni on saada toinen rikKki,
joko tietoisesti tai tiedostamatta. Jotkut ihmiset nimittdin pitavit asioiden rikkomi-
sesta, koska se antaa vallan ja voiman tunnetta.

Kun ihmisten viliset suhteet ovat solmussa, se vie voimavaroja kaikilta tyoyhteisossa
ja haittaa yrityksen perustehtdvdn hoitamista. T4lloin myés yhteistyo vaikeutuu,
jolloin tieto ei kulje kunnolla ja se jarruttaa osaltaan muutoksia ja uudistuksia.
(Nummelin 2007, 86.)

Konfliktit aiheuttavat tyopahoinvointia. Jos niihin ei puututa tarpeeksi ajoissa,
yritykselle voi tulla tarpeettomia kuluja niiden ratkaisemisesta ja asioiden hoitamises-
ta mydhemmin kuntoon. Kun tyopaikalla voidaan pahoin, saattaa se johtua siitd, etté
tyot eivit suju tai on epéselvdi kuinka tehda toitd. Tyopahoinvointi ei jysihdé kerralla




péille ukkosmyrskyn tavoin, vaan sen tunnusmerkit voi nahda paljon aikaisemmin.
Aina néitd merkkejd ei huomata tarpeeksi aikaisin, jotta niihin pystyttéisiin tarpeeksi
nopeasti puuttumaan. T4ssd tapauksessa pitee kuitenkin sanonta, parempi myohain
kuin ei milloinkaan. (Havunen-Lavikkala 2010, 74.) Néitd tyépahoinvoinnin merkkeji
ovat muun muassa lisddntynyt stressi, tydbuupumus, ahdistuminen ja masentuminen.
Olemme kertoneet néistd oireista tarkemmin Henkinen vdsymys -alaluvussa.







9. ONGELMIEN
RATKAISEMINEN

51 LAHTOKOHDAT ONGELMAN RATKAISEMISELLE

Sinun pitdéd esimiehend tarkkailla tilanteita ja puuttua aktiivisesti epakohtiin, jotta
tyOyhteiso pysyisi terveend ja olisi toimintakykyinen. On monenlaisia tapoja huolehtia
tyoyhteisostd, esimerkiksi pitimalla valmentavia keskusteluita, antamalla palautetta
ja viimeisimpéni keinona purkaa tyosuhde. Oikean puuttumistavan maarittelevit
tilanteiden vakavuus sekd toistuvuus. Ristiriitatilanteet sinun pitda selvittdd saman
tien, silloin kun niistd alkaa nikyd ensimmaiisié signaaleita. (Laine-Surakka 2011,
193.) Havaitessasi ongelman, tutki liittyyko se rakenteellisin vai henkil6léhtoisiin
ongelmiin, tai onko syy molemmissa. Eroteltuasi ongelman syyn, osaat hakea ratkaisua
oikeasta paikasta. (Jarvinen 2014.)

Mita enemmaén ihmisilld on tietoa ja hallintaa pienisté asioista, sitd enemman he
tuntevat pystyvansd vaikuttamaan isompiin asioihin ja ymmartavit paremmin muun
muassa muutoksien kokonaiskuvaa. Tdma perustuu siihen, ettéd yksilo haluaa tuntea
pystyvansd vaikuttamaan omaan tulevaisuuteensa. Tiedon puute ja hallitsemattomuus
aiheuttaa yksilossa ja yhteisossd huolestuneisuutta ja epavarmuutta, koska he eivit
tunne voivansa vaikuttaa tulevaan. (Havunen-Lavikkala 2010, 24.) Ennalta-
ehkdistiksesi tillaista, jarjesta riittdvasti tiedotustilaisuuksia ja kuuntele mitd yhteisén
jasenilld on sanottavanaan, sekd pyri antamaan yhteisolle selkeitd tavoitteita.
Tiedottaessa tai keskusteltaessa vaikka ongelmista, tarjoa jokaiselle tilaisuus tulla
kuulluksi ja pyri organisoimaan tilaisuus kaikille sopivaan ajankohtaan. (Havunen-
Lavikkala 2010, 24; Luukkala 2011, 185.)

Monesti on vaikea puuttua toisen tekemisiin, mutta téllin sinun tulee miettid mihin
johtaisi se, ettet puutu tilanteeseen. Ndin saat mielikuvan, kumpi on pienempi paha
ja siten selville pitdisiko asiaan puuttua. Kun huolestut tai joku toinen kertoo huoles-
tuneensa tyokaveristaan, tulee asiaa ldhted selvittelemddn vaikka keskustelemalla
yleisi asioita, kuten kysymalld mitd kuuluu ja oletko kunnossa. (Laine-Surakka 2011, 189.)




Lisdksi ulkopuolisella asiantuntijalla voit todennékdisesti selventdd tarkemmin ty6n
tavoiteet, toimenkuvat ja yhteistyosuhteet, mikali nima tuntuvat olevan hukassa
ryhmaéltéd (Keskinen 2005, 43).

Kun henkil6 jatkuvasti jattdd noudattamatta yhteison kdyttaytymissadntojé tai sopi-
mubksia, hdnen toimintansa osoittaa ettd kyse on yksilon ongelmasta. Kéyttaytyessdan
talld tavalla, hdn ei toimi odotusten mukaisesti ja rikkoo néin ty6tehtavén, tydpaikan
tai organisaation sadntojd. (Sundvik 2006, 43.) Thmisten viliset suhteet voidaan mieltad
sosiaalisiksi peleiksi, joissa valta ja tunteet ovat tirkeimpid. Toisinaan erdit ryhman
jasenet haluavat pelata niitd pelejd, koska ne tuovat heille voiman tunnetta ja osa
haluaa ottaa osaa hetken. Niissé peleissa pelivilineini ovat usein mustasukkaisuus ja
kateus, jotka ovat vaarallisia. Joskus yksilo ajautuu osaksi nditd peleji, vaikkei haluaisi
olla niissd mukana ollenkaan. (Luukkala 2011, 226.)

Psykologisesti katseltuna yksilon inhimilliseen puoleen sisaltyy aikaisemmin mainittujen
puolustusmekanismien kayttiminen. Naméd mekanismit ovat yksilon kaytantoja
haastavissa tilanteissa, joissa hén ei tiedd kuinka toimia. Ne voivat tarttua laajemmalla
tasolla katseltuna myos organisaation kdyttoon ja osaksi sen kulttuuria. (Nummelin
2007, 30.) Sinun kannattaa opetella tunnistamaan néitd puolustusmekanismeja ja
purkaa niitd tarvittaessa, koska vaikka ndiden mekanismien on tarkoitus suojata
mieltd, ne voivat myos kahlita sen. Seuraamalla kuinka yhteiso ja yksilot reagoivat
tietynlaisissa tilanteissa, ja miten tdmaé vastakaiku vaikuttaa takaisin tilanteeseen,
niet organisaatiossa vallitsevia puolustautumiskeinoja.

Sinun pitdéd esimiehend olla ensimmadisend purkamassa ristiriitatilanteita, ja joskus
tahédn tarvitaan tydyhteison ulkopuolista apua (Sundvik 2006, 47). Erddni tarkeimpana
keinona ongelmien purkamisessa pitdisimme ongelmien muuttamista tavoitteiden
muotoon. Sinun ei tarvitse joka kerta puhua suuresti itse ongelmasta, silld konsteja
etenemiseen 16ytyy, kun pulma on muovailtu padmairaksi. Taté ei tule tehda kiireella,
vaan varaa siithen riittavésti aikaa. Esimiehena sinulla tulee olla kyvykkyyttd luoda
tyontekijoille heille sopivia tavoitteita ja resursseja, sekd myds pystyd tarvittaessa
auttamaan ahdistunutta ja huolissaan olevaa tyontekijaa. (Hirvihuhta-Litovaara
2003, 121.) Asenteesi ongelman hoitamiseen on ratkaiseva tekija. Alé jitd huomioi-
matta, tai pyyhi asiaa maton alle, mikéli joku tyoyhteisdsté tulee raportoimaan haneen
suuntautuvasta kiusaamisesta. Asenteesi, tai oikeastaan puute asennoitua ongelmaan
oikein, voi romahduttaa henkisesti kiusaamisesta karsivin. Vaikka kiusaamisen
perusteet ovat tyosuojelulainsddddnndssd madritelty, useimmiten ongelmasta ei
uskalleta kertoa heti, jolloin apua pyydetaan vasta kun tilanne kéy sietaimattomaksi.
Jos talloin kiusattu ei saa sinulta tukea asian ratkaisemiseen, han voi vaipua toivotto-
muuteen tilanteen edessd. Tamad kiusaamisen ohessa voi johtaa lopulta tyokyvytts-
myyteen, koska tydskentely on epamiellyttavii ja stressaavaa. (Nummelin 2007, 83, 85.)




Huomioi hakiessasi oikeanlaista asennoitumista tilanteeseen, ettei kyse tavallisesti
ole vain yhdestd kiusaamiskerrasta, vaan se on jatkuva ja pitkadn kestanyt prosessi.
Sen aikana kiusattu on ollut avuton, eiké ole kyennyt puolustautumaan kiusaajaa
vastaan. (Havunen-Lavikkala 2010, 105.) Purkaessasi kiusaamistilanteita, muista
ottaa molemmat osapuolet huomioon ja keskustella heiddn kanssaan (Nummelin
2007, 85), nimittdin joissakin tapauksissa voi ilmetd, ettd vastapuoli ei ole tajunnut
kiusaavansa.

Kukin kokee vuorovaikutuksen omalla tavallaan, se mika toiselle on vain huumoria,
saattaa toiselle olla loukkaavaa piikittelyd. Jatkuvana se alkaa tuntua vastapuolesta
kiusaamiselta. Tallaisessa tapauksissa koetun kiusaajan pitds katsoa tarkemmin kayt-
taytymistddn, sekd vastapuolen poisoppia yliherkkyyttdan. Kiusaamisen tunnus-
merkkini voi pitdd sen pitkdkestoisuutta ja tarkoituksenmukaisuutta, mutta myos
molemminpuoliset kokemukset sekd kokonaistilanne pitdd huomioida tilannetta
selviteltdessd. Tdmidn takia negatiiviset tuntemukset eivit automaattisesti tarkoita
kiusaamista, koska niité voi tulla esimerkiksi kasiteltdessé yhteisid ongelmia. Sinun
osalta ei ole kiusaamista jos annat aiheellisen huomautuksen tai ohjaat perustellusti
tyoterveyshuoltoon. Vinkkind kerrottaneen, ettd sinun kannattaa vilttaa tarpeetonta
vitsinkerrontaa, mikali et ole varma vastapuolen reaktiosta. (Haapalainen 2007, 169;
Havunen-Lavikkala 2010, 105; Laine-Surakka 2011, 183; Luukkala 2011, 223.)

Pelkédstddn lain mukaan olet jo velvollinen puuttumaan ongelmatilanteisiin
(TTL 23.8.2002/738 5.288), mutta myds tydhyvinvoinnin vuoksi sinun tiaytyy toimia.
Pyri estimain téllaisten tilanteiden syntyminen alkujaan ja reagoi heti, kun ensim-
madisen kerran kuulet mahdollisista ongelmista. Itse laki ei kuitenkaan anna ohjeita,
miten sinun tulee selvittdd kiusaamistilanne, vaan pitdd tirkeimpédnd asiattoman
kéayttaytymisen loppumista. Téten sinun tiytyy itse harkita miten toimit nédissa tilan-
teissa. Jos hankalat tilanteet ovat sinulle uusia, kannattaa konsultoida asiaan perehtyneitd
henkilbitd tai pyytdd apua ylemmaltd esimieheltd. Lahtokohtana voi pitdd asioiden
selvittimistd ryhmén sisdlld tyonantajan ja yhteison kesken. Ratkaisuihin tarvitset
objektiivista ajattelua ja tervettd jarked, dla ala heti olettamaan jotakuta syylliseksi.
(Haapalainen 2007, 169; Havunen-Lavikkala 2010, 111.)

5.2 KOKONAISPROSESSI, PAATOKSENTEKO JA
JALKIPUINTI

Esimiehend sinun tulee muistaa kuunnella kaikkia riidoissa olevia osapuolia, jotta he
voivat kertoa omat nikemyksensd asiasta. Ndin saat tilanteesta paremmin selkoa ja
sinulle muodostuu ongelmasta kokonaisvaltainen kasitys. Joskus riitojen sopimiseen
auttaa jo se, ettd puhuttelet molempia riitelijoitd erikseen. Néin he tiedostavat olevansa
seurannan alaisina ja kenties alkavat kiyttdytymaan paremmin. (Luukkala 2011, 224.)




Ristiriitoja kasitellddn seuraavasti: ensin pitdd tunnistaa ongelma, jonka jilkeen se
otetaan puheeksi ja aletaan ksitelld, sitten ratkaistaan ja paatetdan vastuun jakaminen
ja sovitaan seurannasta ja palataan arkeen. T4td prosessia havainnollistetaan kuviossa
15 ja tilanteeseen puuttumista kuviossa 16. Kun alatte keskustella ongelmasta yhdessd,
varaa sopiva tila, joka on rauhaisa, sekd valitse kaikille sopiva hetki, jolloin kaikilla
on keskustelulle aikaa. Sinun tulee puhua selvisti ja rauhallisesti, kuuntelijat huomioiden,
mennd suoraan asiaan, pysyé faktoissa ja olla ystavallinen. Esité lasndolijoille huolesi
ja asiat, joita olet huomannut. Yrittdkdd yhdessa keskustelemalla 16ytdd asioihin
ratkaisuja, tarvittaessa harkita ulkopuolista apua ja miettid millaisia muutoksia tyohon
tarvitsette. Sitten sopikaa seurannasta, jotta asiat muuttuisivat varmasti, seka
mahdollisesta uudesta tapaamisesta. (Sundvik 2006, 46.)

Tyorauha
ja
hyvinvointi

Kuvio 15. Esimiehen tyosuojeluvastuu: jaksaminen ja héirinté (ks. Havunen—-Lavikkala, 122)

Anna kaikille
mahdollisuus tulla
kuulluksi

Reagoi ongelmiin : -
heti ja tasmenna Yhteinen toiminta-

suunnitelma

Suhteuta
ongelma toiminnan
tavoitteisiin

Ratkaisuehdotukset
tyén kehittdmisen
kautta

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




“Esimies muutti yksikOstd toiseen ja pian hén sai palautetta erddn tyontekijin tyon-
teon tavoista. Yhteison muiden jidsenten mukaan kyseinen henkilo ei tehnyt hinelle
kuuluvia tehtivid ja toimii vidrin. Useimmat olivat sitd mieltd, ettd asiasta oli
keskusteltu, eikd henkilo ollut muuttanut toimintaansa siitd huolimatta, ja siksi
ajattelivatkin kyseisen tyontekijin olevan haitaksi.

Yksikon esimies pddtti seurata tilannetta ja yksilon tuloksia muihin verrattuna ja
huomasikin ndissd olevan selvi ero.

Esimies otti tdmdn esille seuraavassa henkilon yksilokeskustelussa, jolloin hdin
huomasi ettei itse henkilolle oltu mainittu asiasta mitiin. Henkilo sanoikin, ettei
ollut saanut palautetta tyonteostaan ja oli uskonut tekevinsd asiat kuten ne pitdd.
Tdamiin jilkeen henkilo pystyi uudelleen perehdytyksen avulla parantamaan toiminta-
tapansa oikeiksi.”

Téssd esimerkissd ongelmana on ollut tyéntekijain oman ndkokulman huomiotta
jattaminen seka palautteen antamisen puute. Kdytdnnossa tima on tyopaikoilla usein
ilmentyva ongelma, jossa asiasta keskustellaan kaikkien muiden kanssa paitsi asian-
omaisten, jonka vuoksi ihmetellddn, miksei muutosta tapahdu (Jarvinen 2008, 96).
Tamain lisdksi alkuvaiheen perehdyttimisessi ei ole onnistuttu, koska tyontekijan
toimenkuva on jadnyt epdselviksi. Tamén takia henkilon uudelleen perehdyttiminen
ty6hon oli tarpeen. Yksikon aikaisempi esimies oli epdonnistunut kyseisen henkilon
perehdytyksessd ja sen seurannassa, jonka vuoksi ongelmat kantoivat ndinkin pitkalle.

Ristiriita tulee ratkaista nopeasti, varsinkin silloin kun se on alkaa paisumaan.
Nopeasti pahenevassa ongelmassa voit aluksi vaihtaa osapuolten tydvuoroja, siten
etteivit he ole samaan aikaan t6issd ja ndin luoda heille vilimatkaa toisistaan. Myos
toimenkuvan muutokset ja tyéryhmien vaihdokset ovat mahdollisia keinoja. Kun
tilanne on jo hieman rauhoittunut, on keskustelun aika, jolloin voidaan kayda lapi
yhdessi tilanteeseen johtaneet syyt, sekd sopia seurannasta ja kehityksen jatkumisesta.
Piattakad samalla miten tulette asiaan palaamaan jalkeenpdin. Kiusaamistilannetta
ei kannata ratkaista pelkéstaan kiusaajaa rankaisemalla, koska siitd ei useimmissa
tapauksissa ole apua. Se saattaa jopa aiheuttaa vastakkaisen tilanteen, jossa kiusaaja
uskookin olevansa kiusattu ja ollaan taas alkutilanteessa. (Havunen-Lavikkala 2010, 109.)

Kuten olemme aikaisemmin maininneet, kiusaamisessa on kolme tahoa, kiusaaja
itse, uhri ja yleiso, joka vain seurailee sivusta tapausta. Yleisossd vallitseva pelko
selittda sivustaseuraajien kyvyttomyyden puuttua tapahtumiin. (Luukkala 2011, 223.)
Jos yhteis6 kokee voivansa luottaa sinun ongelmanratkontakykyyn, he voivat ylittaa
tdmdén pelon ja ilmoittavat kiusaamis- ja muista ongelmatilanteista paremmin, jolloin
ne saadaan alkuunsa tukahdutettua.




Ensimmadisesséd vaiheessa, eli palokuntavaiheessa, sinun tulee esimieheni tarkentaa
ongelman ydin, siihen liittyvit riitapukarit ja kdyda lapi miten se on hdirinnyt tyon
suorittamista. Tarkastele myds miten asiaa on aikaisemmin yritetty ratkaista, seka
mitd ovat muut ratkaisuvaihtoehdot. Toinen vaihe on mitoittaa ongelma, niin ettd
selvitetddn miten se ndkyy toiminnan tavoitteissa ja havainnollistaa, miten se on
haitaksi yrittdessd saavuttaa tavoitteita. Samalla sinun pitdé aikaansaada selked paitos
siitd, ettd ryhma tahtoo muuttaa vallitsevaa tilannetta ja toimittaa ongelmat takaisin
niiden muodostumispaikkaan. Kolmas vaihe on sellainen, missd jokainen osapuoli
saa tulla kdsittelemddn ongelmaa, silloin selvitetddn kasittelyprosessin vaiheet, paitetdan
sithen osallistuvat, sekd sen tyotavat ja aikataulu. (Havunen-Lavikkala 2010, 58.)

Neljannessé vaiheessa tarkennetaan tavoitteet ja tehtavit, parannetaan tyon organi-
sointia, kdydddn lapi yhteiset pelisddnnot ja jarjestetddn palavereita sddnnollisesti.
Keskustelemalla yhdessé sovitaan ongelmien korjaamisen toimenpiteet. Viidennessa
vaiheessa tehdddn toimintasuunnitelmasta kirjallinen ja pdatetdin sen seurannasta.
Erityisesti tdssd vaiheessa sinun tulee laittaa ylos, millaisia toimenpiteitd on seurannan
aikana tehty asioiden ratkaisemiseksi. (Havunen-Lavikkala 2010, 59.) Ndmai kaikki
vaiheet havainnollistetaan kuviossa 16 yhtendisena prosessina.

Tilanteen pahentuessa seuraa ihmissuhdevaihe. Palokuntavaiheessa kykenit yhdessé
osapuolten kanssa keskustelemalla hakemaan ratkaisua ongelmaan, mutta ihmis-
suhdevaiheessa toimitaan ensin toisin. Siind ei ldhdeta heti koko porukalla saman
poydén ddreen, koska ihmissuhteet ovat ehtineet tulehtua. Kuuntele ensin jokaisen
yksilon mielipide kerrallaan, ja anna heille tilaisuus kdyd4 l4pi tunteita ja kokemuksia,
sekd mielipiteiti tilanteeseen johtaneista syistd. Varsinaista tilannetta paastaan kasit-
telemddn sen jdlkeen, kun kokemukset on kuunneltu. Sen lapikdyminen on hyvi
aloittaa niin, ettd yksilot tismentavit aluksi itselleen omat nakemyksensa tyon suju-
vuudesta ja sen hetkisestd tyGtilanteesta. Tédssd vaiheessa tapausta on tarkasteltava
perustehtdvin toteuttamisen kannalta, koska se on jo héiriintynyt.
(Havunen-Lavikkala 2010, 63.)

Tarkeintd on saada osapuolten viliset suhteet sille tasolle, etteivit heiddn ongelmansa
haittaa endd tyoskentelyd. Tamén jdlkeen pyri parantamaan heiddn vilejdan
kitkattomaksi. Ali paastd ongelmia etenemiin patologiseen vaiheeseen, vaan tee
radikaalejakin ratkaisuja tilanteen purkamiseksi. Téllaisia ratkaisuja ovat toimen-
kuvan ja tyokuvan muutokset, varoituksen antaminen ja lopulta irtisanominen.
Ennen irtisanomista, anna tydntekijélle ensin varoitus ja mahdollisuus parantaa
tapansa. Ole téllaisessa tilanteessa yhteydessd myos henkiléstohallintoon.
(Havunen-Lavikkala 2010, 120.)

Suhtaudu kiusaamistilanteisiin aina vakavasti, ja katkaise tilanne heti. Kuten on
aikaisemmin mainittu, ty6turvallisuuslakikin késkee sinua hoitamaan hairiotekijat
pois. Tarkoituksena on saada kiusaaminen loppumaan. Kiusaamistilanteessa toimitaan




samalla tavalla kuin ihmissuhdevaiheessa, eli keskustele molempien osapuolien kanssa
erikseen ja sitten yhdessd. Kuuntele molempien ndkemykset ja kokemukset, tapahtuman
kulku ja sovi toimenpiteistd jatkossa. Jos tuntuu siltd, voit tarvittaessa antaa tyGterveys-
huollon johtaa titd keskustelua. Tédssdkin tapauksessa seuraa tilanteen kehittymista,
jotta tieddt onko ongelma oikeasti ratkennut vai jatkuuko se.

(Havunen-Lavikkala 2010, 120.)

5.3 ONGELMIEN ENNALTAEHKAISY

Parhaimmassa tilanteessa ristiriitoja ei ehdi kehittyé, kun sind sammutat ne alkuunsa.
Ideana varhaisessa puuttumisessa on vaihtoehtojen mairi, koska niitd on siind
vaiheessa vield paljon. Tilanteen edetessid syvemmalle, myos vaihtoehtoiset ratkaisu-
tavat vahenevit, eiké talloin valttamaétta hyvaa ratkaisua endd ole vaan joudut valitsemaan
niin sanotun pienimmaéan pahan. Kun otat ongelman ajoissa puheeksi, voit poistaa
ongelman syyn aikaisemmin kuin siitd kehittyy muita ongelmia, kuten ahdistusta tai
masennusta. (Laine-Surakka 2011, 189.) Ongelmien ratkaiseminen alkuvaiheessaan
ei ole hyodyllista vain tyontekijalle tai ryhmaille, vaan myds sinulle. T4lloin sinun ei
tarvitse kayttdd voimavaroja myohemmin pahempien tilanteiden ratkaisemiseen,
sekd kaikkien osapuolien kdrsimykset vahenevit. Myo6s yritykselle tima tuo kustannus-
tehokkuutta, kun ongelmat eivit héiritse perustehtévin toteuttamista.

(Sundvik 2006, 46.)

Seuraamalla tydryhmaisi hyvinvointia ja toimivuutta arkipédiviisissd tilanteissa,
tapaamisissa ja kehityskeskusteluiden aikana olet herkempi havaitsemaan kytevid
ongelmia, joka edistdd niiden aikaista ratkaisemista. (Sundvik 2006, 41.) Kun olet
ldsné tyoyhteisossd, huomaat paremmin yhteison sisdisten mielialojen vaihtelut. Ndihin
kannattaa kiinnittdd huomiota varsinkin silloin, kun tunteet ja asenteet kérjistyvit jo
pienistd tormayksistd. Kdytannossd tdma tarkoittaa, ettei yhteisolld ole lainkaan
konfliktien sietokyky4. (Lassila 2002, 39.) Se, miksi yhteisossd on kiristynyt ilmapiiri,
voi johtua muun muassa muutoksista tai taloudellisesta epdvarmuudesta.

Yrityksen johtotaso kerdd erilaisilla kyselyilld tietoa yhteison hyvinvoinnista, kuten
tyotyytyviisyys- ja ilmapiirikartoituksella. Néilld voidaan saada luotettavampaa
tietoa, mutta he eivat valttimattd ymmdérra kokonaiskuvaa pelkastaan kyselyilld, koska
heill ei ole kokemusta kentdltd. Ole johdon kanssa aktiivisesti yhteydessd, jotta sinun
ja kyselyiden tieto tulee hydodynnettyd, jolloin senhetkinen tilanne ymmarretdan
paremmin. (Aaltonen ym. 2004, 123.)

Helposti kdy niin, ettei nditd kartoituksia ja kehityskeskusteluita kdytetd hyodyksi ja
titen ne ovat vain irrallisia asioita, jotka on pakko hoitaa. Ndiden keskusteluiden
tarkoitus on néhdé tyontekijoiden sekd yhteison senhetkinen tyohyvinvointi, seké




muun muassa onko yrityksen strategia sisdistetty. Sddnnollisilla kartoituksilla
voidaan vertailla tapahtuneita muutoksia keskendin ja puuttua epdsuotuisiin
muutoksiin. Kehityskeskustelut taas ovat prosessi, joihin sinun itse on valmistauduttava,
jotta voit antaa palautetta ja vastaanottaa sitéd, sekd arvioida yksilon tilannetta. T4lloin
voit asettaa yksilolle tavoitteita, mutta hdn voi esittdd omia toiveitaan tyohon liittyen.
Sinun vastuullasi onkin, ettd ndiden tavoitteiden seuranta toimii, koska ilman sita
keskustelu on voinut olla yhté tyhjin kanssa. (Meretniemi 2012, 63.) Ndiden keskus-
telujen yhteydessa voi ilmet4 yhteison sisalld kytevid ongelmia, joita et muuten huomaisi.

Jokainen meistd tulkitsee nikemadnsé ja kuulemaansa hieman eri tavoin ja omien
kokemusten kautta. Tdma tai ylitulkinta voi johtaa toisinaan vairiin tulkintoihin
tilanteen oikeasta puolesta, koska usein jaitimme kysymatti toiselta osapuolelta hei-
dédn mielipidettd ja pysymme omassa alkuperiisessé ajatuksessa. (Nummelin 2007, 86.)
Kun tydryhma on suhteellisen pieni, niin jokainen sen jasen oppii tuntemaan toisiaan
ja heiddn ajatusmaailmojaan. Talloin vddrinkasitysten méddra vihenee. Ryhma-
tyoskentelyd vaativissa tehtdvissd ryhmén vuorovaikutus toimii parhaiten noin
kahdeksan hengen ryhméssd, mutta suhteellisen hyvin aina 15 hengen ryhmiin.
Télloin sindkin opit tuntemaan ryhmién jasenet tarkemmin ja pysyt ajan tasalla yh-
teison ilmapiirista ja yksiloiden tyostd, jolloin tiedottaminen ja johtaminenkin on
vaivattomampaa. (Laine-Surakka 2011, 80.) Juurikin tiedottamisella ja tyontekijoiden
yhteishengelld voidaan estda véddrintulkintoja, jotka voivat kertyessddn aiheuttaa
ongelmia.

Kun esille tulee kehityskeskustelun tai muun kautta tilanne, jossa tyontekijan kayt-
taytymisessd on selvd muutos, tarkastele sitd tarkemmin. Néitd muutoksia voivat olla
tyokyvyn ja tyon laadun lasku, tuloksellisuuden heikentyminen tai muun muassa
alkoholin ongelmakéytt6. Néiden esiintyminen voi johtua yhteison konflikteista tai
henkiloon kohdistuvasta kiusaamisesta. (Sundvik 2006, 45.) Sinun kuuluu tarkkailla
ja mennd viliin tdllaisissa tilanteissa. Voit saada vastaavia asioita tietoosi tyterveys-
huollon, luottamushenkilon tai muiden tyontekijoiden vélitykselld, mutta samalla
tavalla sinun on hoidettava asia kuntoon. (Havunen-Lavikkala 2010, 123.)

Jos kyse on henkisestd kiusaamisesta, niin asiasta on keskusteltava tarkemmin
osapuolten kanssa, koska taustatekijat ovat epéaselvit ja monimutkaiset. Tdma moni-
mutkaisuus liittyy kiusaamisen motiiveihin, kuinka se koetaan ja miten reagoidaan.
Siithen puuttuminenkin on sivustaseuraajilta sindnsa vaikeaa, koska se ei ole konk-
reettista tekemista ja peldtdin mahdollista kostoa tai joutumista uhriksi. Tama pelko
hilvenee, jos yhteis6 luottaa kykyihisi hoitaa tédllaiset tilanteet, jolloin he uskaltavat
tulla kertomaan kiusaamisesta. Tdhdn vaaditaan hyvai kontaktia yhteison kanssa,
mutta siihen liittyy riskinsd. Mikali olet liian ldheinen alaisten kanssa, sinun osalta
asioihin puuttuminen voi tuntua kiusalliselta tai jopa ristiriitatilannetta hoitessasi
toinen osapuoli luulee sinun asettuvan hinté vastaan. (Havunen-Lavikkala 2010, 108.)




Ennaltaehkiistdksesi ongelmien syntymistd olennainen asia on luoda yhteiset peli-
sadnnot. Naiden tirkeydestd olemme kertoneet pitkin kisikirjaa ja alussa sen mihin
ne pohjautuvat. Sinun ei pidd luoda itse pelisddnt6ja ryhmallesi, vaan miettid ne heiddn
kanssa (Nummelin 2007, 47), jotta ne vastaisivat ryhmadsi tarpeita. Pelisddntojen
luomista helpottaa niiden miettiminen erilaisten kysymysten kautta. Ottaessanne
ndma saannodt kdyttoon, muista seurata niiden omaksumista yhteisosssi, etteivat ne
olisi turhia. Sddnnoissd tuleekin lukea my6s mitd seuraa niiden rikkomisesta tai
seuraamatta jattimisestd. (Nummelin 2007, 87.) Aika ajoin nditd sddntojd pitdd
paivittad uusien tilanteiden vuoksi, ja tatd kehitystarvetta voit 10ytdd keskustelemalla.
Keskustelemalla ndistd sadnnoistd sekd muista tyohon liittyvistd asioista luot turval-
lisuuden tunnetta yhteisossasi. (Nummelin 2007, 73.)

Naihin sddntoéihin voi lisdtd toimintaohjeita kiusaamis- ja hdirintitilanteita varten.
Néiden avulla esimerkiksi kiusattu tietdd miten han voi vaikuttaa tilanteeseen. Ensinnakin
kiusatun on tiedettivi, ettd hiirinnésté pitda kertoa heti, jotta se saadaan mahdolli-
simman nopeasti loppumaan. Tama tapahtuu kertomalla kiusaajalle, ettei uhri halua
hinen jatkavan kyseistd toimintaa (Luukkala 2011, 223), ja tarvittaessa yhdessa toisen,
kuten tyosuojelu- tai luottamusvaltuutetun kanssa. Kiusaamisen uhri voi ottaa myds
yhteyttd lahimpaén esimieheen ja jos kiusattu kokee esimiehen kiusaavan, niin hanelld
pitdd olla mahdollisuus kertoa siitd ylemmaille esimiehelle. (Havunen-Lavikkala 2010,
119.) Lisdksi kiusattu voi pitdd kirjaa kiusaamistapahtumista ja kerdtd nayttoa
mahdollisesta kiusaamisesta. Nain keskusteltaessa hanelld on konkreettisia todisteita,
eikd vain sana sanaa vastaan kun asiaa kisitellaan. Kokouksista kannattaa pitda poyta-
kirjaa, mitd on sovittu ja mitd seurataan, itsedsi sekd osapuolia varten.
(Havunen-Lavikkala 2010, 120.)







LOPUKSI

Tiivistettynd huolehdi ja tarkkaile yhteisoési, puutu tarvittaessa epdkohtiin ja alkaviin
ongelmatilanteisiin. Kohtele kaikkia tasa-arvoisesti ja noudata lakia, tarvittaessa
tutustu tyontekoa koskeviin lakeihin Finlex -tietokannasta. Esimiehend sinun on
johdettava tyontekijoita myos vaikeissa tilanteissa ja tehtdvd hankaliakin pdatoksia.
Tulkitse ja ohjaa yhteis6a yrityksen strategian mukaisesti, jotta organisaation perus-
tehtdva toteutuisi. Perustehtdvin toteutumisen edellytyksend sinun on ylldpidettava
avointa vuorovaikutusta ja arvioitava toimintaa, sekd pidettava tyon toimenkuvat
selkeind. T4lloin tyontekijoiden on mielekdstd tehdd tyotdnsa ja he tietdvét mitd
kuuluu tehda.

Pelisddnnoilla on tarkoitus ennaltaehkiista ristiriitatilanteita ja selkeyttda toiminta-
tapoja epamaidriisissd tapauksissa. Ne myos ovat ohjenuoria toimintatavoille
epamieluisissa tilanteissa ja kertovat miten tulee toimia ongelmien esiintyessa. Yhteisilld
pelisadnnoilld voit myds perustella paatoksidsi ja valintojasi paremmin, joiden avulla
alaiset myos hyviksyvit ne helpommin. Tdman merkitys korostuu tulenaroilla
hetkillg, silld sddntojen avulla tyontekijat hyviksyvit ratkaisusi tilanteen selvittdmiseksi,
eivitkd he ajattele sinun toimivan mielivaltaisesti tai mieti mahdollisesti sinun
asettuvan heitd vastaan.

Kannusta yhteisoasi itseohjautuvuuteen ja aktiivisuuteen, jolloin he ovat itsekin
mukana vaikuttamassa tyohonsi. Luo tyontekijoiden ympdrille yhteisollisyyden
tunnetta, jolla yhteiso kestda paineen vaativissakin tydtilanteissa. Hyvdssa yhteisossa
erilaiset roolit voivat tuoda positiiviset puolensa tehokkaasti esille tehden hyvia
yhteistyotd. Kerro mitd odotat saavasi heilté ja pyyda heita esittimaan toivomuksiaan
ja odotuksiaan tyostd. Tiedota heille tarpeeksi ajoissa tulevista muutoksista, seka
kuuntele heiddn mielipiteitd, jotta ne voidaan tarvittaessa ottaa huomioon. Vuoro-
vaikutustaidoillasi on valtava merKkitys, ja sinun on varmistettava tiedon vélittyminen
kuuntelijoille.

Huolehdi itsestdsi ja omasta kokonaisvaltaisesta jaksamisesta. Tunnista omat arvosi
janiiden mukainen toiminta, silld arvojen vastainen toiminta syd psyykKkistd energiaa.
Mikaili jokin jaksamisen osa-alueista ei ole kunnossa, se horjuttaa muitakin puolia




itsessdsi. Opettele arvioimaan mika on tdrkedd ja mika ei, sekd harjoittele delegoimaan
asioita toisille, jotta voit keskittyd sinun tehtévillesi olennaisiin ja kiireellisiin asioihin.
Kaiken ei tarvitse olla hallussasi, vaan sinun on my6s luotettava toisiin.

Anna itsellesi aikaa, jotta voit palautua ja hiljentya tarkkailemaan omia tuntemuksia.
Seuraa mihin kiytét aikaasi ja valtd korviketoimintaa tehden tarpeelliset asiat alta
pois, jotta ne eivit hiillosta sinua myohemmin. Rentoutuessasi huomaat helpommin
tunteitasi ja kehosi antamia merkkejd. Talloin saatat huomata olevasi negatiivisen
stressin valtaamana, jolloin voit puuttua tilanteeseen ja ohjata itsesi takaisin pinnalle.
Sinun on pidettdva itsestédsi huolta, jotta voit huolehtia ja johtaa muita. Tyduupumus
on vakava asia, josta parantuminen vie aikaa.

Tarkkaile yhteisoasi stressioireilujen, sekd muiden mahdollisen ongelmien kuplinnan
varalta. Jos huomaat tyontekijoidesi voivan pahoin tyon takia, ryhdy selvittimaan ja
hakemaan siihen ratkaisua tyérauhan ja -hyvinvoinnin palauttamiseksi. Tehdessasi
padtostd tilanteen ratkaisutavoista, keskustele ensin osapuolten kanssa, jotta tiedostat
millainen ongelma laadultaan oikeasti on. Jos kyseessd on rakenteellinen ongelma, tee
uudelleenperehdytysta tai toimenkuvan muutoksia taitoihin soveltuvaksi. Henkilo-
perdisiin ongelmiin voit antaa tukea, mutta kaikkeen et voi puuttua. Kuitenkin jos
kyseessd on masennusta, ahdistuneisuutta tai vastaavaa, voit ohjata henkilon tyoterveys-
huoltoon. Tyoyhteis6on liittyvissd ongelmissa keskustele tai hae yhteistd ratkaisua,
selvitd mistd alkujaan tilanne on lahtenyt liikkeelle. Tee lopulta osapuolten kanssa
yhteinen toimintasuunnitelma tilanteen palauttamiseksi normaaliksi, sekd tarkkaile
sen toteutumista.

Kiusaamista ei saa tapahtua ja pyri poistamaan kaikki tyon hiairiotekijat, jotta tyon-
tekijoilla ei olisi yhteison vuoksi epamiellyttivdda menna toéihin. Havaitaksesi ongelma-
tilanteita sinun on oltava lasna tyontekijoiden keskuudessa ja kuunneltava heita.
Muutoksen alla tyontekijoiden huolet ja epavarmuus on haihdutettava, jotta perus-
tehtdvin toteutuminen on turvattu. Vastaa kysymyksiin seké kerro tilanteen todellinen
puoli ja vaikutukset, jotta huhut eivit levidisi yhteison keskuudessa. Nama heikentavit
alaisten motivaatiota ja muuttavat heidén tarpeitaan sekd tavoitteitaan tyon tekemiseen.
Tietdmattdmyys voi johtaa muutoksen vastustamiseen. Tdmén estét tiedolla ja auttamalla
tyontekijoitd psyykkisen tyon edistimisessd uusien ajatusmallien luomisella.

Havaitessasi erimielisyyksid yhteisossd, asennoidu ja puutu niihin ongelman vaatimalla
tavalla. Alkuvaiheen ongelmiin et vilttimattd tarvitse suuriakaan toimenpiteitd,
mutta metsipalon roihutessa et enid selvid yksin. Ald padstd konfliktia etenemiin
vaiheesta toiseen, jolloin yhteisé kérsii ja tarvittavat keinot kovenevat ja ovat jyrkempia.

T4lloin voit joutua turvautumaan tyoyhteisosovittelijaan. Perustehtavin toteutumisen
turvaaminen on ensisijaista ja sithen tarvitaan toimivaa tyoyhteis6d, jota ongelmat
rikkovat.




Padtosten teko voi olla vaikeaa, mutta ne ovat tarpeellisia ja sinun on kyettiva tekemédéan
niita. Ilman rohkeutta tehda paatoksid et voi vaikuttaa, etkd voi korjatakaan virheita.
Sinun on voitava myontéda virheesi ja tehtavd myos korjaavia paatoksia.
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