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Pikku Suomessa on nyt ruvettava luomaan uutta renes-
sanssia, S.0. uutta voimaa, eldméaa ja maailmaa. Se on nyt
tarpeen taméan kurjan, heikon, alakuloisen dekadenssin val-
lassa ja ajassa. ... Vaikka keskiydssa seisomme, tahi ehka
juuri sen vuoksi, emme voi olla vaistoamatta tulevan aa-
musarastuksen oireita. Ehk& taméa toivottu aamu koittaa
vasta silloin kun olemme oljennelleet kurjuudessa sen tay-
teen mittaan saakka. Ehka tarvitsemme ylospdin kulkuun
saman matkan, mink& olemme nyt kulkeneet alas — maki
maksaa velkansa — mutta kuitenkin elattdkaamme sieluis-
samme lujaa vakaumusta: Uusi renessanssi on tuleva.

Akseli Gallen-Kallela

1 Johdanto

1.1 Opinnaytetytn tausta

Rakennusmestarien Saatié kaynnisti vuonna 2002 tutkimusprojektin "Ketkd johtavat
tybmaita vuonna 2015?”. Tutkimuksesta haluttiin tuloksia, joilla voidaan varmistaa ra-
kentamisen tuotannonjohdon laadun taso ja tydmaiden rakennusasiantuntijoiden riitta-
vyys ja patevyys pitkdlle 2010-luvulle. Tutkimuksen mukaan tarvittava osaaminen on
osaamista, jota tarvitaan viiden vuoden kuluttua ja siitd eteenpdin. Tulevaa osaamis-
tarvetta maariteltdessa lahtokohtana ovat rakentamisen visio, strategia ja arvot seka
muutokset yhteiskunnassa ja rakennusalalla. Lisaksi tulee tarkastella menestystekijoita
ja kilpailuetua, joita ovat mm. kyky soveltaa laatujohtamisen, oppivan organisaation
sekd syvajohtamisen periaatteita johtamisessa ja johtamisen opetuksessa. Toisaalta
osaamisessa tarvittavien tietojen ja taitojen omaksuminen seka siihen vaikuttavat teki-
jat ovat hyvin tarkeassa roolissa esimiestydssa, silla rakennustydmaan johtaminen on
niin monimuotoinen ja vaativa tehtava, ettd mm. ihmisten johtamisteorioiden sovelta-
minen vaatii kaytdnnén kokemusta ennen kuin tiedetdéan, miten johtaminen kaytannos-

sa tapahtuu.

Rakennusalan tyonjohdon koulutuksessa 1990-luvulla tapahtuneen merkittavan koulu-
tusmuutoksen johdosta on herénnyt epailys rakennustytémaiden tyonjohtajien osaami-
sesta ja riittavyydestd. Saation suorittaman tutkimuksen mukaan eniten lisdosaamista

rakennustydmailla tarvitaan ihmisten johtamisessa.



1.2 Opinnaytetyon tavoite

Taman opinndytetytn tavoitteena on laatia selvitys tyonjohdon henkildjohtamisongel-
mista, johtamistaidoista ja tyonjohtotaitojen kehittamisesta seka esittda ratkaisuehdo-
tuksia tyonjohdon henkilojohtamiseen. Tavoitteena on my¢s tarkastella monikulttuuris-

ten tydryhmien johtamista.

Tavoitteena on kayttaa opinnaytetyosta saatuja tuloksia rakennustytmaiden tyonjohta-
jien johtamistaitojen kehittamissuunnitelmissa sekd mahdollisesti soveltaen rakennus-
alan tyonjohtajien koulutuksessa. Liséksi opinndytetytn tavoitteena on antaa arvokas-
ta, nykyistd tarkempaa tietoa rakennusalan esimiestehtdvien kehittAmispohjaksi ja
tuottaa mahdollisesti suoria, valittdmasti toteutettavia ratkaisu- ja parannusehdotuksia

seka nykyiseen toimintaan ettd jatkotoimenpiteita varten.

1.3 Opinnaytetyon rajaus

Nakokulma opinnaytetydssa on tydmaiden henkildjohtamisessa esiintyvien haasteiden
selvittdmisessa yleisella tasolla seké lisdksi tarkastella monikulttuuristen tydryhmien

johtamisessa esiintyvid ongelmia ratkaisu- ja parannusehdotuksineen.

1.4 Opinndytetytn toteutus

Tama opinnaytetyd toteutetaan tutustumalla johtamistaitoja ja esimiesosaamista, tyo-
paikan ihmissuhteita, tydnohjausta ja monikulttuuristen tydryhmien johtamista kéasitta-
vaan kirjallisuuteen ja verkkojulkaisuihin. Liséksi tarkastellaan Vuoden tyomaakilpailus-
sa menestyneiden tyomaiden johtamiskaytantdja seka haastatellaan rakennusammat-
timiehid ja aliurakoitsijoita. Haastatteluissa kysyttiin, mitd ihmisten johtamisominai-
suuksia hyvalla tyonjohtajalla on ja miten johtaminen tulee esille rakennustydmaalla.

Haastattelutuloksiin syvennytéaan tarkemmin kohdassa 6.4.



2 Tyonjohdon henkildjohtamisongelmia

Henkildjohtamisen tavoitteena on motivoida ihmiset tydskentelemdan yhteisymmarryk-
sesséd ja hyvéassa ilmapiirissa organisaation paamaarien hyvaksi. Johtamisen ongelmat
nakyvat mm. hyvinvoinnissa sekd heijastumisessa tybasenteisiin ja stressikokemuksiin.
Uuden ty6turvallisuuslain my6ta rakennustyomailla ty6hyvinvoinnin parantaminen on
noussut tyoturvallisuuden rinnalle. Tydhyvinvoinnin ja tydsuojelun kehittdminen on
ajankohtaista, silla puolet elakkeelle siirtyvista tydntekijoistd jad parhaassa tydidssaan
tyokyvyttomyyselékkeelle ja puolet ikdnsa perusteella vanhuuseldkkeelle. Ty6urien pi-
dentdminen vaatii monipuolisempien ja kehittyneempien keinojen kayttamista. [1,
s.22.]

Rakennusalan suhdanneherkkyyden vuoksi tyohyvinvoinnin kehittdminen jaa usein
tuottavuus- ja tuloksellisuustavoitteiden varjoon. Lomautusten ja irtisanomisten ohella
sdastetdan tyopaikan kehittimisessa, henkiloston kouluttamisessa ja virkistystoimin-
nassa. Kehitys jaa taka-alalle helposti myds tyon epavarmuuden ja jatkuvien muutos-
ten pyorteissa. [1, s. 12.] Tutkimuksissa on todettu rakennustytmaan vastaavien tyon-
johtajien olevan stressaantunein ammattiryhma tyodterveyshuollossa kavijoista. [3, s.
35.] Lisaksi toimimattomat ja eristyvat johtamistavat heikentavat tyotyytyvaisyytta ja

organisaatioon sitoutumista. [2, s. 473-485.]

Yksi suomalaisen ty6elaman isoista rakenteellisista epakohdista on ollut se, miten esi-
mieheksi valikoituminen on tapahtunut. Kaytanténa on ollut, ettd ahkerasta ja hyvasta
ammatti-ihmisesta on tehty johtaja, koska tdma on ollut kyseisten tehtéavien paras tie-
t4ja ja taitaja. Menettely on perustunut ajatukseen, ettd johtamistehtava on keino ede-
ta uralla ja esimieheltd vaaditaan l&hinna asiantuntemusta alan ammatillisissa kysy-
myksissd. Sen sijaan henkildn kiinnostus ihmisten ja tydryhmien johtamiseen seké sen
edellyttam& osaaminen on ollut véhemman merkityksellistd. TAméan ajattelumallin seu-
raus on valitettavasti ollut aivan liian usein se, ettd organisaatiossa on menetetty hyva
asiantuntija ja saatu huono johtaja. Nailla esimiehillda on todettu olevan myés vaikeuk-

sia l0ytéda johtajuutensa ja esimiesroolinsa. He ovat jadneet liikaa tyontekijarooliin,



mink& seurauksena toiminta on ollut liilan tunnevaltaista, puolueellista tai paattamaton-
taé. [10, s. 1-5.]

Ohjesaantoorganisaatio ei kuitenkaan en&aa toimi nyky-yhteiskunnassa, silla tydelaméa
on asiantuntijavaltaistunut, ohjesaantoorganisaatiokulttuuri aiheuttaa henkilostéssa
monenlaista tyytymattomyytta, kiukkua ja passivoitumista ja se on liian hidas reagoi-
maan ympariston nopeisiin muutoksiin. Nykyiset organisaatiot vaativat tyonjohtajia
johtamaan tiimeja ja yksiloita, joiden tyota ei valttamatta tunneta yksityiskohtaisesti.
Tallgin tydnjohtajan rooli muuttuu enemman toiminnan edellytysten yllapitajaksi ja
sellaisten olosuhteiden luojaksi, joissa tyontekijoilla on mahdollisuus ponnistella tydyh-
teison tehtavan ja tavoitteiden puolesta yhdessa. Tama edellyttaa esimieheltd enem-
man ymmarrysta ihmisten ja tyéryhmien kayttaytymisesta ja johtamisesta. [10, s. 1—
5.]

Rakennustydmaan tyonjohtajat kokevat asioiden johtamisen (management) olevan
huomattavasti helpompaa kuin ihmisten johtamisen (leadership). Rakennustyomailla
tyonjohtajien tehtavat saattavat olla laajoja ja epamaaraisia, mika edellyttaa kykya
pilkkoa tehtavat pienemmiksi ja toimivammiksi tavoitteiksi. Rakennusalan tyonjohtajien
koulutuksessa on perinteisesti keskitytty teknisten asioiden ja ratkaisujen opettami-
seen. Rakennusalan ammattikorkeakoulutuksen tydjohtokurssillakin kasitellaan lahinna
lainsaadantdon liittyvid asioita eikd juurikaan ihmisten johtamiseen liittyvaa aineistoa.
Kuitenkin rakennusalan tyénjohdon keskeinen tehtéva on johtaa ihmisia rakennustyo-
mailla. Merkittéava huolenaihe rakennustoiden johtamisessa tulevaisuudessa, on valmis-
tuuko rakennusalan ammattikorkeakouluista riittdvasti aidosti tuotantopainotteisia,
tydmaaoloihin motivoituneita tydnjohtajia, vastaako heidén koulutuksensa rakennus-
tydmaiden todellista tyonjohtotarvetta ja miten kehittyy tuotannonjohdon osaaminen ja

tyOmaiden johtamiskulttuuri. [3, s. 11-12.]

Rakennusaikataulujen tiukentuminen on puolestaan johtanut siihen, ettéa tyonjohtajat
vieroksuvat vastuunottamista henkiloné, jonka ensisijaisena tehtavana on saada tyoyh-
teisd toimimaan ja kulkemaan oikeaan suuntaan. Kokonaisuus katoaa nakdpiirista ja
huomio helposti kohdistuu akuutteihin ongelmiin tai tilanteisiin. Rakennustyomaiden

tyonjohtajien ihmisten johtamistehtavan sisaistamista vaikeuttaa myos se, ettei heidan



koulutuksensa sisélla ihmisten johtamista, jolloin tydyhteisot ajautuvat herkasti erilai-

siin ongelmakierteisiin, joita tydmaalla on vaikea hallita tai katkaista. [10, s. 1-5.]

Keskeisia ongelmia rakennustyomailla ovat mm. seuraavat:

1.

Tehtdvéatason ohjaus on heikoiten hallittu tuotannonohjauksen osa-alue. Tehtéa-
vasuunnitelmia tehddan vahan tai niilla ei ole merkitysté tyén ohjauksessa eika
niitd ole korvattu myotskaan aloituspalavereissa. Tutkimusten mukaan yli kol-
masosassa tyomaita esiintyi suunnitelmapuutteita ja puolet tydmaista ei hoida
aliurakoiden aloituspalavereja vaatimusten mukaisesti.

Tuotantosuunnitelmat ja dokumentit jadvéat usein méadrédmuotoisiksi asiakirjoiksi
ilman kohdekohtaista sisaltta ja toimivat huonosti tydmaan lapivientia tukevina
apuvalineind. Suunnitelmia tehdaén pinnallisesti ja jarjestelman vaatimusten ta-
kia eika tydmaaohjauksen tarpeista tai tydémaan toiminnan apuvalineiksi. Lisaksi
asiakirjoihin perehtyminen jaa pintapuoliseksi ja puutteellisesti tai heikosti laa-
dittujen suunnitelmien sisallot menevét linjaorganisaatioissa lapi sellaisenaan.
Tutkimusten mukaan pahimmillaan neljalla tydmaalla on ollut sama riskianalyy-
si, vaikka kysymys oli taysin erilaisista hankkeista.

Toiminnan taso vaihtelee paljon tyémaittain ja osa-alueittain jokaisen aineisto-
kokonaisuuden yhteydessa. Pelkkd toimintajarjestelma ei takaa yhtenaisia me-
nettelytapoja vaan lopputulokseen vaikuttavat merkittavasti tydnjohdon henki-
I6kohtaiset asenteet ja osaaminen. Kysymys on erityisesti johtamisesta ja siita,
miten linjaorganisaatiossa suhtaudutaan toimintaan, joka ei ole vaatimusten
mukaista.

Tuotantosuunnitelmia ja ohjaustoimenpiteitd tehdédéan irrallisina eikad tiedon siir-
tyminen ja tiedon periytyminen toimi systemaattisesti, mika johtuu siitd, ettei
tuotantosuunnitelmien ja asiakirjojen merkitystd ymmarreté kunnolla.
Laadunvarmistustoimenpiteiden dokumentointi on puutteellista eika laatuvaati-
muksia yksiloida tydvaiheisiin liittyvisséd asiakirjoissa vaan ne jaavat silmamaa-
raisiksi. Paasaantoisesti pdaurakoitsija siirtda tilaajan esittdmat vaatimukset sel-
laisenaan aliurakoitsijoille eikd vaatimuksia avata tydsuorituksen valvonnan
edellyttamalle tasolle. Etenkin sopimuksissa laatuvaatimukset jaavéat poikkeuk-
setta yksildimatta ja vallitsevana kaytantdna on viitata muihin asiakirjoihin, joita

tybmaalta ei useinkaan 16ydy.



Yllamainittujen ongelmien syyt voidaan pelkistad puutteelliseen johtamisotteeseen ja

maaramuotoiseen tekemiseen [4, s. 119-124.].



3 Johtamistaidot

3.1 Johtamismallit ja -teoriat

Johtaminen on perinteisesti jaettu asioiden johtamiseen ja ihmisten johtamiseen. Asioi-
den johtajat johtavat enemman aivojen ja logiikan yhdistelmalla ja ihmisten johtajat
puolestaan yhdistelevat enemman aivoja ja tunnetta. Johtamista on lajiteltu esimiesten
ja alaisten vuorovaikutuksen maéaran ja laadun perusteella autoritaariseen, demokraat-
tiseen ja tiimijohtamiseen. Yksinkertaistettuna autoritaarinen ja demokraattinen johta-
minen liittyvat yksiulotteiseen johtamismalliin, jossa ne ovat saman suoran &aripaissa.
Kaksiulotteisesta joko-tai vaihtoehdosta on siirrytty kolmi- ja moniulotteiseen johtami-

sen maailmaan, jolloin johtamistyylejd muodostuu lukematon maara. [5, s. 121.]

3.2 Johtamismallit Suomessa

Blaken ja Moutonin GRID-malli rantautui Yhdysvalloista Suomeen 1970-luvulla. GRID-
malli on kaksiulotteinen malli, joka pohjautuu kayttaytymis- ja ihannetyyliteoriaan ja
jonka mukaan on olemassa jokin ylivertainen johtamistapa. Reddinin 3D-malli perustuu
myo6s kayttaytymisteoriaan, mutta Blaken ja Moutonin GRID-mallista poiketen Reddinin
3D-mallin mukaan yhtd ainoaa ylivertaista johtamistapaa ei ole olemassa vaan hanen
mukaansa mika tahansa johtamistyyli voi olla joko tehokas tai tehoton riippuen tilan-
teesta ja organisaatiosta. Suomalaiset esimiehet ovat suosineet Druckerin tavoitejoh-
tamisteoriasta muokattua tulosjohtamismallia ja sittemmin siirtyneet laatujohtamistyy-

liin 1SO 9000 -laatujarjestelman myota. [5, s. 167-170.]

3.2.1 Blaken ja Moutonin GRID-malli

Blaken ja Moutonin GRID-mallin mukaan johtamistyylissd on kaksi ulottuvuutta, jotka

ovat tehtavakeskeisyys ja ihmiskeskeisyys. [5, s. 167.]



Huomio ihmiseen

Huomio tuotokseen

Kuva 1. GRID-mallissa tarkastellaan tehtavékeskeista ja ihmiskeskeista

johtajuutta seka niiden yhdistelmia. [5, s. 169]

GRID-johtamistyylit kuvan 1 mukaan ovat seuraavat:

1/1
1/9

9/1

5/5

9/9

Minimaalisin ponnistuksin séilytetddn paikka organisaatiossa
Miellyttavat kahvihetket voittavat tyonteon,

nautitaan yhdesséolosta

Korkea tuottavuus toteutetaan ihmisten ja yhteishengen
kustannuksella

Tasapainottelua tehokkuusvaatimusten ja inhimillisten tarpeiden
vélilla kompromisseja tehden

Yhteisia tavoitteita, kiinnostusta, motivaatiota, sitoutumista ja

keskinaista luottamusta. [5, s. 167-169.]

3.2.2 Reddinin 3D-malli

Reddin lisasi tehtava- ja ihmissuhdesuuntautuneisuuteen vield kolmannen ulottuvuuden

eli tehokkuuden/tehottomuuden (kuva 2). Reddinin mukaan mika tahansa johtamistyyli

voi olla tehokas tai tehoton sen mukaan, vastaako tyyli tilanteen vaatimuksia, esimer-

kiksi kriisitilanteissa tehokkuus saavutetaan korkealla tehtéava- ja matalalla ihmiskeskei-



syydella. Vuonna 1992 tehdyssa kansainvalisessa vertailussa todettiin suomalaisissa
johtajissa olevan kehittgjia ja toimeenpanijoita enemman kuin keskimaarin tutkitussa
joukossa. Tehottomista tyyleistd suomalaisia oli karkureita selvasti keskimaaraista
enemman. [5, s. 170-174.]

Tehokkaat tyvlit

Kehittaja Toimeen

panija

Hyvan-
tahtoinen
itsevaltias

Huomio tuotokseen

Tehottomat tyylit

Lahetys- Kompro-

saarnaaja missin
tekija

Teh uus

ltsevaltias

Huomio ihmiseen

Huomio tuotokseen

Kuva 2. Reddinin 3D-malli [5, s. 174]
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3.2.3 Tavoite- ja tulosjohtaminen

Tavoitejohtamisen paamaarana on saada kaikki organisaation tavoitteet yhdensuuntai-
siksi. Keskeistd siin& on tavoite ja sen asettaminen. Tavoitteiden tulee olla selkeitd,
yksinkertaisia, ymmarrettavid, mitattavia, haastavia, saavutettavia ja aikaan sidottuja.
Tavoitteellisen ja suunnitelmallisen toiminnan ja henkilokohtaisen vastuun myota on
tarkoitus saada aikaan sitoutuneisuus tulos- ja maaratietoiseen toimintaan. [5, s. 178-
198.]

Suomessa on kehitetty tavoitejohtamisesta tulosjohtamismalli, jossa itse tavoitteiden
sijaan tulokset ovat térkeitd ja tavoitteilla ohjataan tulosten tekoa. Tulosjohtamista ei
tule sekoittaa panosjohtamiseen, jossa painopiste on euroissa ja maarallisissa asioissa
eik& laadussa. [5, s. 178-198.]

3.2.4 Laatujohtaminen

Rakennustyomailla on nahtévissd johtamisongelmia kaikissa Demingin laatuympyran

osissa (kuva 3):

Vaanto ohjauk-

. . . sesta puuttuu
Virheiden syita ei

aidosti selviteta Tehdaan liikaa

jarjestelmalahtoi-
Tarve & tavoite sesti

Innovaatio &
muutos

- Prosessi &
Palautetietoa ei kunnol- atanna organisointi
la hy6dynneta, tehdaan Tarkoituksen- Resurssit
R I mukainen uudistus; AP
samoja virheita
Opi Qy

Analysoi
Tarkasta

Pane kaytantéon

Tehd&aan niin kuin

. P Mittaa . ;
Systemaattinen asioiden aina ennenkin

peréan katsominen puut-

tuu

Kuva 3. Laatuympyran toimivuus tydmaan tuotannonohjauksessa [4, s. 123]
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Laatujohtamisessa korostuu kokonaisvaltainen laatuajattelu, jossa organisaation kaikki-
en tyontekijoiden tydpanos on tarkea asiakkaiden tarpeiden ja odotusten tyydyttami-
sessa. Asiakkaiden keskeinen rooli korostuu erityisesti laadukkaassa toiminnassa. Laa-
dukas tuote tai palvelu syntyy organisaation kaikkien ihmisten tyon tuloksena ja edel-

lyttéad johdon sitoutumista. [5, s. 199-201.]

Organisaation menestys riippuu sen toiminnan laadusta. Laatujohtamisessa ihminen on
itsendinen ja vastuuntuntoinen henkild, joka haluaa ja osaa vaikuttaa ymparistoonsa ja
tyoskentelyolosuhteisiinsa. Ihmisella on aito halu parantaa osaamistaan. Japanilaisten
kehittama laatupiiri on erinomainen valine parantaa laatua, tehokkuutta ja tuottavuut-
ta. Lisdksi se luo puitteet luovalle ideoinnille, uuden oppimiselle ja myonteiselle yhteis-
toiminnalle. [5, s. 199-202.]

3.2.5 Tilannejohtaminen

Tilannejohtaminen perustuu teoriaan, jonka mukaan eri tilanteet ja eri ihmiset tarvitse-
vat erilaista johtamista, jolloin johtajan tulee vaihtaa johtamistyylid saadakseen aikaan
haluamiaan tuloksia. Uusin tilanneteoreettisista johtamismalleista perustuu tunneélyyn,
jonka mukaan korkeat kouluarvosanat tai alykkyysosamaara eivat ole ainoita selittvia
tekijoitéa elaméassa menestymiseen. Siihen tarvitaan myds tunneélya, ts. omien tuntei-
den tiedostamista, tunteiden hallitsemista, motivaation yllapitdmistd, muiden tunteiden

havaitsemista, empatiaa ja ihmissuhteiden hoitamista.

Vaikka tydnjohtajilla on térked& olla oma persoonallinen johtamistyylinsd, voi tun-
nedlyyn perustuvia johtamistyyleja hyddyntéa tehokkaasti yhdistelemalla ja soveltamal-

la niitd omaan johtamiseen tilanteen mukaan.

3.2.6 Syvajohtaminen ja transaktioanalyysi

Syvéjohtaminen koostuu neljastéa osa-alueesta, jotka ovat luottamuksen rakentaminen,
inspiroiva motivointitapa, alyllinen stimulointi ja ihmisen yksilollinen kohtaaminen. Luot-
tamuksen rakentaminen tulee esille esimerkin nayttdmisessa ja vastuun kantamisessa.

Motivointi nakyy visioiden ja tavoitteiden voimana. Alyllinen stimulointi puolestaan liit-
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tyy oppimiseen ja oman ajattelun kehittdmiseen. Ihmisten kohtaamisessa korostuvat

kuuntelu ja valmentaminen.

Transaktioanalyysi puolestaan on kuuluisin psykologisista johtamisteorioista, jossa tar-
kastellaan esimiehen ja alaisen valistd suhdetta kolmen transaktiotason kautta (van-
hempi, aikuinen ja lapsi), jotka vaihtelevat eri tilanteissa. Tyomailla pitéisi vallita aikui-
suuden kulttuuri riippumatta siitd, minka ikaisia ihmisia siella tyoskentelee. Usein kui-
tenkin kuulee tyOnjohtajien sanovan, etta rakennustydémaiden johtamista voi verrata
lastentarhan johtamiseen, jolloin aikuisuuden sijasta tyonjohtajat joutuvat kasvatuksel-
liseen vanhemmuuden rooliin. Lapsiegoinen tyonjohtaja puolestaan voi olla leikkisa tai
kapinallinen. Leikkisyys sindnsa on hyve, kunhan perustehtéava eli johtaminen tai joh-

tamisongelma ei unohdu.
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4 Tyonjohtotaitojen kehittdminen

4.1 Johtamisen arvovalta

TyoOnjohtajien arvovallan perusteissa on tapahtunut voimakasta muutosta viime vuosi-
kymmenien aikana. Uuden vuosituhannen johtamista ei endd voi perinteisten mallien
mukaan kategorisoida, silla nykyajan johtajan valmiudet koostuvat monitahoisista joh-

tamistaidoista seka sosiaalisista ja teknis-hallinnollisista valmiuksista.

Johtaminen on ihmisiin vaikuttamista, joka onnistuakseen vaatii johtajalta tai esimie-
heltd aitoa arvovaltaa. Aito arvovalta perustuu muodollisten tekijéiden lisaksi henkilo-
kohtaisiin tekijoihin, kuten osaamiseen ja aikaansaannoksiin. Muodollisten tekijéiden
merkitys on voimakkaasti laskenut ja aidon arvovallan merkitys puolestaan jatkuvasti
lisdantynyt. Johtamisen tarkeiksi tekijoiksi ovat nousseet mm. persoonallisuus, innosta-
va ja luova asenne, tulostietoisuus, tavoitteellisuus, suunnitelmallisuus, asiantuntemus,
yhteisty6taidot ja yleisjohtajuus sekd vastuunottaminen ty6paikoista. Edelleen vuoro-
vaikutteinen, alaisiaan tukeva ja heille paatdksentekomahdollisuuksia antava johtamis-
tyyli on yhteydessa positiivisiin tydasenteisiin, vahaisempaéan tyodstressiin ja -uupumuk-
seen sekéa vahaisimpiin ahdistuksen ja masennuksen tuntemuksiin tydssa. Lisaksi hen-
kiléstoén osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia korostavalla, delegoivalla johtamisot-
teella on havaittu olevan positiivisia merkityksia, jotka nakyvat myonteisempana tyoil-
mapiirind, vahaisempana kiireen kokemuksena ja toiden organisoinnin selvyytena. [5,
s. 123-131.]

Rakennustytn johtajissa arvovalta ansaitaan sellaisilla ominaisuuksilla kuin suunnitel-
mallisuus, asiallisuus ja jamakkyys, mutta ei kuitenkaan ankaruus. Suunnitelmallisuus
ja jamakkyys ilmenevat mm. kykyna junailla tehtavia ja asioita tydmaalla seka tehtavi-
en opastamisena ja tyon etenemisen valvomisena. Arsytystid usein aiheuttaa se, jos
tyonjohtaja ei kierrd tyOmaalla vaan istuu vain tydmaakopissa. Liséksi arvostetaan
tybnjohtajaa, joka on téasmallinen, yhteistytkykyinen, ennakoiva ja tarvittaessa myos
vaativa. Ennakointi tulee esille kyvyssd nahda asioiden ja tilanteiden yli. Vaikka toiset
aliurakoitsijat hymyilevat urakkaneuvotteluissa, saattaa urakan paatyttya kaveruus olla
kadonnutta. Talldin ennakointi tyéryhmien valisessa johtamisessa ja toiminnan valvon-

nassa urakan aikana on paikallaan. Moninaisten tilanteiden hoitamisessa tarvitaan
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my6s yhteistyOtaitoja ratkottaessa tyomaiden ristiriitatilanteita. Korjausrakentamisen
tyomailla ongelmana on suunnitelmien yleistasoisuus. Mikali tydbmaan ja esimerkiksi
suunnitteluorganisaation valilla vallitsee ns. napit vastakkain —mentaliteetti, hairiintyy
itse rakennusprojektin tuotanto ja tyonjohto tytmaalla joutuu ratkomaan tehtéavia, jot-

ka itse asiassa kuuluvat suunnitteluosastolle.

Edelleen tyonjohtajien arvovaltaa lisaa kyvykkyys vaistota, kuinka vaativia tai helppoja
tyotehtavia rakennusmiehille/-naisille voi antaa. Tama vaatii tyontekijan henkilo- ja
ammattiominaisuuksien tuntemista ja tunnistamista. Tiuhaan tahtiin vaihtuvien vuokra-
tyontekijoiden vahvuuksia eivat tyonjohtajat useinkaan ehdi oppia tuntemaan, kun
vuokratyoyrityksesta |ahetetdan uusia tyontekijoita edellisten tilalle. Perehdytys vie aina

oman aikansa ja kokeilu maksaa rakennusliikkeelle menetettyna tehokkuutena.

4.2 Motivointi ja onnistumisen kokemus

Onnistumisen kokemus johtaa ihmistd parempaan motivoitumiseen ja suoritusten ko-
hentumiseen. Myonteisen ja kielteisen palautteen vélilla on yksi tarked ero — kielteinen
palaute muuttaa kayttaytymistd arvaamattomaan suuntaan. Nain ollen esimiehen tapa
antaa palautetta joko vahvistaa tai heikentda halutun suuntaista toimintaa organisaati-
ossa. Julkisesti annetun myodnteisen palautteen tehoa lisda se, etta sitd annetaan myoés
henkilokohtaisesti ja valittomasti. Lisdksi esimiehen odotukset vaikuttavat alaisten suo-
ritustasoon. [5, s. 148-151.]

Ihmisten asenteita voidaan kivuttomimmin muuttaa kuvakielen, tarinoiden ja huumorin
avulla. Pelkkdan jarkeen vetoaminen ei kannata, mutta huumorin avulla saa ihmiset
kuuntelemaan. Modernin aivotutkimuksen mukaan naurun ja oppimisen keskukset si-
jaitsevat samassa osassa aivoja. lhmiset muistavat kuulemansa sanoman paremmin,

jos heidat saa nauramaan samalla, kun kertoo heille jotain tarkeda.

TyOmaat toimivat parhaiten silloin, kun tydntekijat rentoutuvat ja ty6paikalla vallitsee
leikkis& ilmapiiri. Tyémaiden kaikilla jasenilla on kaksi tarkeda tehtavaa tydtmaan ilma-
piirin yllapitdmisessd: hoitaa omat tydtehtavansa ja auttaa luomaan hyvaa henkea tyo-

paikalle. Hyvan hengen luomisessa auttaa se, ettd uskoo hyvaa tydkavereista. Jos joku
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on aina kuin sitruunan niellyt, asioiden valosten puolien ndkeminen auttaa. Kyse on

valinnasta ndhda ja uskoa hyvaa tai huonoa.

Motivaatiopyramidi summaa pitkalti sitd, mit& inhimillisen toiminnan motivoitumisesta
parhaimmillaan tiedetaan (kuva 4).
Visio
Johtajuus
Luovuus

Vapaus

Rikastava yhteiso

Kannustus

Luottamus

E TS

Rekrytointi

Osaaja-rikastajat

Kuva 4. Motivaatiopyramidi [6, s. 118]

Motivaatiopyramidi kuvastaa murroksessa menestyvimpien yritysten johtamis- ja tyo-
kulttuuria, joka tukee rikastavaa vuorovaikutusta ja luovuuden toteuttamista. [6, s.
114-119.]

Monet asiat vaikuttavat luottamuksen syntymiseen, mutta kaikkein tarkein on ana-
lyysimme perusteella reiluuden kulttuuri. Luottamusta synnyttaa tydyhteisdssa eni-
ten avoimuuden kulttuuri, jossa ei ole pantattua tietoa, salaisia suosimisjarjestel-
mia jne. vaan pelisdannét ovat kaikille 1apinékyvat ja ihmiset voivat pitaa niita oi-
keuden mukaisina. [6, s. 118.]

Aidosti motivoitunut tyOnjohtaja ei stressaannu vaan ammentaa voimavaroja tyon te-
kemisestd. Kun motivaatio laskee, stressi lisdantyy. Syitad stressiin on monia, mutta
suurin niista lienee tunne kiireesta. Mikali kiireen tunne on kroonista, on hyva pysahtya
ja kysya itseltdan, miksi on kiire. Yleensa kiire johtuu kyvyttomyydesta delegoida teh-
tavia tai kyvyttdmyydesta luottaa toisten tekemiseen. On térkeda muistaa, ettei kaikkea
voi eika tarvitsekaan tehda itse. Stressin syntymiseen vaikuttavat myos projektinhallin-
nan ja johtamistaitojen puute. Lisdksi ajankaytonhallinta on tyonjohtajan johtamisessa

menestymisen kannalta ensiarvoisen tarkeaa.
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Stressi, kiire, epavarmuus tyon jatkumisesta ja sosiaalisen tukiverkoston puuttuminen
saattavat johtaa voimavaroja entisestdan syovaan kierteeseen, jossa alkoholia ja/tai
muita paihteitd kaytetadn rentoutumiseen, mika puolestaan johtaa unen ja levon laa-
dun huonontumiseen, josta taas seuraa artyisyytta ja aksyilya tydmaalla. Oma jaksa-
minen joutuu lopulta koetukselle ja saattaa pahimmassa tapauksessa johtaa vakavaan

sairastumiseen tai uupumiseen ja lopulta ennenaikaiselle tyokyvyttomyyselakkeelle.

Todellinen vaikutusvalta on merkittava tekija tyonjohtajien motivaatiossa ja jaksami-
sessa johtaa toisinaan haastaviakin tydmaita kerta toisensa jalkeen. Rakennusprojek-
teissa valitettavan usein tapahtuu niin, ettéd ylempi organisaatiotaso on jo tehnyt suun-
nitelmat ja hankinnat etukateen. Valmis projekti annetaan vastaavalle tyonjohtajalle,
eika talla ole edes valtuuksia purkaa huonosti suunniteltuja projekteja. Talldin tydnjoh-
tajille annetaan ndenndista valtaa, jota edes oma esimies ei tue. Tydnjohtaja yrittaa
parhaansa mukaan selvitéa projektin loppuunsaattamisesta, koska pelko kasvojen me-
netyksesta ja kilpailussa haviamisesta ajavat eteenpdin. Tata kutsutaan kéyhdyttavan

tyOyhteison kulttuuriksi.

Kilpailun, kiireen, saastotoimenpiteiden tai tulehtuneiden henkilésuhteiden pyorteissa
unohtuu myds yhteisten tilaisuuksien ja ns. hengen nostajaisten jarjestaminen. NykKyi-
sessé aliurakoitsija- ja vuokratydvoimasysteemissa on tapahtunut jako "meihin” ja "toi-

siin”, jolloin aliurakoitsijoita ja vuokratydlaisia ei enad koeta omaksi porukaksi.

Terve tyGyhteisO koostuu terveesti itseensé suhtautuvista ja omasta hyvinvoinnistaan
huolehtivista ammattilaisista. Tyon lisdksi motivaatiota ja onnistumisen kokemuksia
tarjoavat elaméan muut osa-alueilta. Kunnossa olevat sosiaaliset suhteet perheeseen ja
kavereihin lisdavat hyvinvointia. Harrastusten ja liikunnan parissa voi purkaa henkisia
paineita ja rentoutua, jolloin tydssakin jaksaa paremmin kasitella ristiriitoja ja tukea
tyOyhteista. Tunnolliset ja hyvinvoivat tydnjohtajat ovat tunnettuja sitoutumisestaan
rakennusprojekteihin ja jaksavat kerta toisensa jalkeen johtaa oman tiiminsa huippu-
suorituksiin. Motivaationsa kadottaneet tyonjohtajat puolestaan kayvat vain kavaise-
massa tydmaallaan ja muuten hoitelevat omia yksityisyysprojektejaan tai viettavat ai-
kaansa paihdepainotteisesti. Tyonjohtajat, jotka eivat enda koe tyotaan haasteelliseksi
tai joiden elaman tukipilarit ovat heikkoja, ajautuvat helposti masennukseen ja turhau-

tumiseen. Kun tyomailla puhutaan tyonjohtajista, jotka vain nostavat palkkaa tai istu-
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vat tydmaakopissa, viitataan juuri motivaationsa menettaneisiin tyonjohtajiin. Jos vuo-
sikymmenia tyonjohtajana toiminut esimies vain odottaa elakkeelle paasya, voi anti

tyomaalle ja rakennusliikkeelle olla varsin minimaalista.

Tydmotivaatioon vaikuttavat myds mahdollisuudet edeta uralla. Mikali rakennusliik-
keessa on 50 vastaavaa mestaria, joista vuositasolla yhdella on mahdollisuus edeta
tyopaallikoksi ja kymmenesta tyopaallikosta yhdelld on mahdollisuus edetéa rakennus-
paallikoksi, on vaarana, etta patevat rakennusmestarit siirtyvat toisten rakennusliikkei-

den palvelukseen, perustavat oman yrityksen tai vaihtavat alaa.

Rakennusalalla olisikin syyta pohtia, milla tavoin urasuunnitteluun paneudutaan ja onko
mahdollisuutta toteuttaa esimerkiksi tyonkiertoa. Lisaksi kehityskeskustelut voisivat
toimia motivoivina ja urasuunnittelua tukevina metodeina patevien tyonjohtajien sitout-
tamisessa ja uskon luomisessa tulevaisuuteen. Rakennustyomaiden rekrytointitilaisuuk-
sissa harvoin kuulee kysyttavan, missa asemassa tai tehtavassa haluaisit taalla toimia

yhden, kolmen tai viiden vuoden pé&asta.
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5 Tyoyhteis6n kehittaminen

Yritysten pitkéan aikavélin menestyksen salaisuus piilee kolmessa tekijassa: yrityksella
pitéda olla kunnianhimoisia pitkéan aikavalin tavoitteita, menestyvissa yrityksissa kilpailu
nahdaan pikemminkin kompetenssien rakentamisena kuin markkinaosuuksista kilpaile-
misena ja naissa yrityksissd panostetaan enemman uusien osaamisalueiden kehittami-
seen kuin olemassa olevien asemien puolustamiseen. Kaikille naille menestystekijoille
yhteistd on se, ettd yrityksen orientaatio on tiukasti tulevaisuudessa, ei nykyhetkessa.
Liséksi menestyvat yritykset ovat joka solullaan sitoutuneet tekemaan aina vain pa-
remmin ja joskus jopa taysin uusilla tavoilla. Menestyksekés toiminta edellyttdd myos
uudenlaisia kykyja ja kilpailukykyd maarittdvat yhd enemman organisaation immateri-

aaliset resurssit: johtamistaidot, tiedon prosessointi ja luovuuden innostaminen.

5.1 Rikastava tyoyhteiso

Historian kukoistavimpia luovia yhteistja luonnehtiva rikastavan yhteison kulttuu-
ri siséltda toisten auttamisen ja toisten kanssa kilpailemisen. Niiden tehtava ja
vaikutus on rikastaa henkildita toteuttamaan luovaa intohimoaan ja potentiaali-
aan yha tdydemmin. Voisi siis sanoa, ettéd tarvitsemme samanaikaisesti kannus-
tavaa ja kilvoittelevaa kulttuuria. [6, s. 122.]

Rikastavaa tydyhteistd synnyttdvat monet tekijat ja johtajuudessa sitd eniten edistaa
se, ettd johtaja tai esimies toimii tyontekijoidensd kanssa kannustavassa hengessa.
Johtaja siis luo tydyhteison todellisen kulttuurin persoonansa kautta paivittain. Ihmiset
eivat seuraa yritysarvojen ylevia listoja vaan johtajan persoonallisen esimerkin luomaa
viestid. Johtamis- ja tyOkulttuuri kytkeytyy yrityksen kykyyn ja tapaan houkutella ja
pitdd parhaat osaajat seka hyddyntéa heidan potentiaalinsa. Rekrytoinnissa osaamisen
liséksi tulee huomioida, kuinka hyvin henkild pystyy toimimaan vuorovaikutuksessa
muiden osaajien kanssa ja sitoutumaan yhteiseen visioon. Esimiestyon haasteellisuu-
teen vastaaminen edellyttdd johtajalta vahvaa inhimillistd kokonaisvaltaisuutta. Para-
doksaalisesti kannustamisen lisaksi rikastavassa tydyhteisossa vallitsee suoran kritiikin
kulttuuri, ts. asioihin puututaan heti, kun ne ovat menossa vaardan suuntaan. Talldin
kritiikki saa rakentavamman savyn. Rikastavan yhteison vs. kdyhdyttavan yhteison

tunnuspiirteet ovat ndhtavissa kuvassa 5 [6, s.122-126].
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Emotionaalinen energia

Innostus, luova intohimo Innottomuus, apatia
Omakuva
Vahva itsetunto Heikko itsetunto
Aktiivisuus
Ylittad itsensé Alittaa itsensa
Vaikutus toisiin
Saada muut olemaan enemman Saada muut olemaan véhemman
"Aurinkoenergia” ”Musta aukko”

Kuva 5. Rikastavan yhteison vs. kdyhdyttavan yhteison tunnuspiirteité [6, s. 122-126]

5.2 Oppiva organisaatio

Oppivalle organisaatiolle on tyypillistéa se, ettd sen jasenet kyseenalaistavat jatkuvasti
toimintaansa, havaitsevat virheitd tai poikkeavuuksia ja korjaavat niitd itse uusimalla
sekd omia ettd organisaation toimintoja. Niissa kannustetaan kokeilemaan, sallitaan
virheitd ja epdonnistumisia, rohkaistaan sisaiseen kilpailuun sekéa vélitetdan tietoa ja
edistetdan ideointia. Lisdksi oppivassa organisaatiossa on mahdollisuus jatkuvasti kehit-
tyd ja saavuttaa haluamiaan tuloksia, joissa viridvat uudet ajatusmallit. Vaikka oppivan
organisaation jasenilla on yhteiset tavoitteet ja he oppivat yhdessa, oppiminen pysyvéan

muutoksen ymparistdssa perustuu itseohjautuvuuteen. [7, s. 159.]

Oppiva organisaatio vaalii yhteisen kielen, yhteisten merkitysten ja ajattelumallien ke-
hittamista. Toimintatapojen kyseenalaistaminen, toiminnan arviointi, virheiden analy-
sointi ja kokemustiedon hyédyntdminen koetaan arvokkaaksi oppivissa organisaatiois-
sa. Edelleen monitaitoisuuden lisdédminen ja systeemiajattelun kehittdminen on keskeis-
ta. Sen liséksi, etta tiedetddn mitd pitdd tehda ja miten, pysyvadn muutokseen tarvi-
taan myos ymmarrys merkityksista ja syista eli miksi kyseista toimintaa tehdaan. [7, s.
159.]

5.3 Osaamisen ennakointi

Ympariston muuttumisen ja mutkistumisen myo6ta vanhojen ja aiemmin hyvin toiminei-

den ajatus- ja johtamismallien toiminta asettuu kyseenalaiseksi. Niin johtaminen kuin
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johtajuuden merkitys organisaatioissa on muuttunut projekti- ja verkosto-

organisaatioiden myo6ta. Tulevaisuuden johtamisessa keskeistd on sosiaalisen raken-

nelman johtaminen ja merkityksen antaminen tapahtumille, toiminnoille ja ihmisille —

mitd, miten ja miksi [7, s. 167.]

Tietoa yrityksen toimintaa ohjaavasta kehyksesta: visiot, arvot, strategiat, pro-
sessit, tavoitteet, talous

Tietoa tyOkavereiden tavoitteista, voimavaroista, tyotehtavista ja osaamisesta
Tyokalut toiminnan ja tulosten arvioimiseksi: mittarit, analyysit, palautejarjes-

telmat

Toisaalta tulevaisuuden johtamiseen vaikuttavat myds

Itsensd johtaminen: kykya oppia saavuttamaan haluttuja tuloksia ja kehittédd
itseddn kohti haluamiaan tavoitteita ja padmaaria

Ajatusmallit: omien késitysten ja mielikuvien merkityksen ymmartaminen toi-
mintaa ja paatoksia ohjaavina voimina, esimerkiksi miksi tyémaalla tehdaan
asiat niin kuin ennenkin kyseenalaistamatta toiminnan tehokkuutta

Jaettu visio: yhteisten mielikuvien ja periaatteiden rakentaminen etenemisesta
Tiimioppiminen: keskustelu- ja ryhméatydtaitojen kehittaminen
Systeemiajattelu: toimintaan vaikuttavien voimien ymmartaminen ja kuvaami-

nen, esim. itsensa muuttaminen vs. muiden muuttaminen

Alyllinen Emotionaalinen

ymmaérrys sitoutuminen

Kestéavé

toiminta

Kuva 5. Muutoksen kolme elementtid, joiden jatkuva huomioiminen ja mukaan ottaminen
muutoksen eri vaiheissa johtaa parhaimpaan tulokseen. Alyllinen ymmarrys liittyy toimintaan ja
tunnepohjaiseen sitoutumiseen jatkuvassa prosessissa. [7, s. 174]
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6 Ratkaisuja tydnjohdon ongelmiin

Yleisesti ottaen esimiehet ndkevat oman johtamisensa parempana kuin heidan alaisen-
sa, ja yleisestd kasityksestd poiketen naisten ja miesten johtamistavoissa on varsin
vahan eroavaisuuksia. Itse johtamistavalla sen sijaan on merkitystd. Monipuolinen joh-
tamistapa huomioi sekd tehtévien ominaisuudet ettéd ihmisten tarpeet, lisdd tyotyyty-
vaisyytta ja organisaation tehokkuutta, vahentda tyén epavarmuutta ja tyopaikanvaih-
tohalukkuutta seka lisda tyontekijoiden kokemia patevyyden tuntemuksia. [2, s. 473—
485.] Lisaksi tydolojen parantaminen, tydon mydnteisten piirteiden lisdaminen, tyénteki-
jan omien voimavarojen vahvistaminen ja hyva terveydenhuolto vahentavat tyokyvyt-

tomyyselédkkeiden kayttoa. [1, s.23.]

Toimintajarjestelmien ja sovittujen menettelytapojen toteutuksessa ei voida enaa tyy-
tyd muodon vuoksi tehtyihin suunnitelmiin ja dokumentteihin. Tyonjohtotehtavissa
toimivien ohjauksen painopisteen tulee siirtyd korjaavasta toiminnasta ennakoivaan
ohjaukseen. Edelleen johtamisasenteeseen tarvitaan muutosta, mika tarkoittaa sita,
ettd ns. viitsimisongelmat tulee korvata aidosti kiinnostavalla johtamisella sisaltéden
mm. systemaattista valvontaa ja selkeita pelisdantoja. Lisaksi aliurakoitsijan/tyontekijan
kanssa yhdessa laadittujen sopimusten ja tehtavasuunnitelmien laadinnan johtoajatuk-
sena tulee olla niiden hyddyntadminen toimeenpanossa ja valvonnassa. Apuna ennakoi-

vassa ohjauksessa voidaan kayttaa kyselylomaketta (Liite 19. [4, s. 125-128.]

Ottaen huomioon johtamisen haasteellisuuden ja térkeyden esimiesten koulutukseen
panostetaan organisaatioissa melko paljon. Koulutuksessa tulee kuitenkin ottaa huomi-
oon se, ettd toimiva ja tehokas johtamistapa yhdessa organisaatiossa tai tilanteessa ei
valttAmatta sovellu toiseen yritykseen tai toimintaympéristoon tai edes saman yrityksen
eri yksikdihin. Sen vuoksi tulisi sddnndllisin valiajoin ja toimintaympariston muuttuessa
selvittdd esimiesten nakemyksia siitd, millaista johtamisotetta kulloinkin tarvitaan ja
raataloida johtamistaitojen kehittdmisohjelmia kuhunkin tilanteeseen soveltuviksi. [2, s.
473-485.]

Monipuolisen johtamistavan omaavan tyonjohtajan ominaisuuksiin voidaan lukea yh-
taalta sosiaalinen ulottuvuus, joka tulee esille tyontekijéiden huomioimisena ja tukemi-
sena, ja toisaalta kyky suunnitella, ohjata ja valvoa alaisten toimintaa ja toiminnan ta-

voitteita. Liséksi patevad esimiestd voidaan luonnehtia visiondariseksi, sosiaalisesti sen-
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sitiiviseksi ja kyvykkaaksi. Hanella on myos kyky mukauttaa toimintansa ympariston
vaatimuksiin, toimia roolimallina tyontekijoille, motivoida alaisiaan alyllisesti ja saada
heidat tyoskentelem&an toivottujen tulosten hyvéksi sisasyntyisesti. Edelleen monipuo-
lisesti johtava esimies luo henkilostossa luottamuksen ja kunnioituksen ilmapiirin seka
kykenee aktiiviseen riskinottoon. Sosiaalisesti alykk&aalle tydnjohtajalle organisointi-,
neuvottelu- ja yhteisymmarryskykyjen liséksi sosiaalinen havainnointi on tarkea ominai-

suus, ts. kyky huomioida ihmisten tunteita, motiiveja ja huolenaiheita. [2, s. 473—-485.]

6.1 Ristiriitojen ratkaiseminen

Johtajien ja esimiesten ty6nkuvaan liittyy yllattavan paljon ristiriitojen ja epékohtien
ratkaisemista. Ristiriitojen taustalta 10ytyy monia syita, jotka liittyvat inhimillisiin arvoi-
hin, kamppailuun vallasta, taloudellisen edun tavoitteluun, arvostuksen tarpeeseen ja
riistoon. Yleisimpi& syité ristiriitojen syntymiseen ovat ongelmien kieltdminen tai niiden
epéasuora kasittely vastakohtana asioiden suoralle luottamukselliselle kasittelylle. Teh-
tavien laiminlydnnit johtuvat yleensd puutteellisesta tydnohjauksesta, tehtavasuunni-
telmien laatimisesta tai valvonnasta. Tyontekijéiden keskindiset selkkaukset puolestaan
saattavat syntya johtajuuden puuttumisesta, liian vallan antamisesta tyéryhmalle tai
tyéryhmien henkildsuhteiden toimimattomuudesta. Rakennusalalle tyypillisimpia ovat
alkoholiongelmat ja hankalat tyontekijat, kuten ns. vastarannankiiskit, jotka jo |&hto-
kohtaisesti asennoituvat kielteisesti asioihin. Usein ndissa tilanteissa tydnjohtajien ih-
misten johtamistaidot eivat riitd ja he sulkevat silménsa, vetoavat omiin kiireisiinsa tai
toivovat, ettd aika hoitaa ongelmat. Olennaista tyonjohtajien tehtavakentassa on kui-
tenkin luoda sellaiset toiminnalliset edellytykset ja puitteet, joissa ihmiset voivat tehda

tyotéddn vaarantamatta henkilokohtaisia suhteita toisiinsa.

Ristiriitojen taustalla ovat ihmiseen ja hanen kayttaytymiseensa liittyvia piirteita:

1. Ihminen on itsekeskeinen, kiitosta kerjadva ja useimmiten pitaa itse-
aan menestyjana, vaikka tosiasiassa ihmisten lahjakkuus on normaali-
jakautunutta.

2. Molemmat aivopuoliskot ohjaavat ihmisen toimintaa, joten paatoksen-
tekoon vaikuttavat yhtélailla tarinat kuin datakin.

3. Ihminen reagoi herkasti sek& ulkoisiin palkkioihin ettéa rangaistuksiin.

Sen lisdksi ihminen on itseohjautuva.
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4. Tekeminen vaikuttaa enemman kuin puhe.
5. Ihmisen kayttaytyminen on paradoksaalista. Toisaalta ihminen on
valmis uhraamaan melkoisen paljon resursseja instituutioille ja toisaal-

ta han haluaa riippumattomuutta ohjata omaa elamaa.

Yksi tapa hoitaa ristiriitoja on asettaa tyontekijoille todella haastavia tavoitteita siten,
ettd asetetut tavoitteet ovat 80 %:lle suorittajista mahdollisia saavuttaa, silla ihmiset
haluavat onnistua ty0ssdan ja saavuttaa asettamansa tavoitteet. Kun ihmisille anne-
taan mahdollisuus onnistumiseen, he onnistuvat tavoitteiden saavuttamisessa normaa-

lijakautuneesta lahjakkuudesta huolimatta. [5, s. 141-146.]

Konflikti, kriisi, riita, epasopu ja ristiriita syntyvat tilanteista, joissa ollaan eri mielta
asioista tai joissa joku pyrkii kayttamaan liikaa valtaa. Yhteistéa niille kaikille kuitenkin
on se, ettd vuorovaikutus ei ole toiminut yhteisty0ssa tai muutos- tai kriisitilanteessa.
Konfliktien taustalta 10ytyy yleensa puutteita tyOnjaossa, vastuunjaossa, palautteen
antamisessa, tiedonkulussa tai hukassa olevasta johtajuudesta. Konfliktien kasittelya
kuvaavat mm.

e vakivalta tai dominointi

vetdytyminen tai valttaminen

tasoittaminen tai mukautuminen

kompromissi

ongelmanratkaisu tai yhteistyo. [9, s. 72-73.]

Konfliktien ennaltaehkaisyssa avoimen vuorovaikutuksen liséksi tydnjohtajien on tarke-
aa muistaa

e puuttua asioihin avoimesti ja niiden oikeilla nimilla

e pitdld perustehtavat selkeina

o huolehtia, ettd kaikilla on samanlainen kasitys tyon merkityksesta ja tavoitteis-

ta

e huolehtia yhteistyon toimivuudesta

e huolehtia tiedonkulusta

e arvioida toimintaa

o olla rohkeutta ja kykya puuttua ristiriitoihin ajoissa

o toimia esimerkkind avoimuudessa ja asioiden kasittelyssa [9, s. 74].
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Ristiriitojen etenemisesta on esitetty kolmivaiheinen malli, jonka jokainen vaihe sisaltaa
kolme askelmaa (Liite 2). Vakavat ristiriidat kehittyvat tyoyhteisdissa, mikali niissa ei
ole rakenteita, menetelmia ja osaamista, jotka tukevat tyon tekemista ja joiden avulla

alkaviin ristiriitoinin puututaan valittomasti (Liite 2).

Esimiestasolla ongelmiin puuttuminen koetaan vaikeaksi pelkojen, negatiivisten tuntei-
den ja hyvaksynnan hakemisen vuoksi. Mielipaha, hermostuminen, riita, kontrollin me-
netys, tunteiden hallinnan menetys, kasvojen menetys ja koston pelko estavat puuttu-
masta ongelmiin, mik& puolestaan johtaa siihen, ettéd ongelmat jatkuvat ja laajenevat.
[9, s.78.]

Ongelmiin puuttuminen on ensisijaisesti tyonjohtajan vastuulla. Epaselvissa tilanteissa
on syyta keskustella oman esimiehen tai tydnohjaajan kanssa ja pohtia ratkaisuja on-
gelmien selvittamiseen. Vaikka toimivien ratkaisujen etsiminen ja loytdminen vaativat
hetkellisesti ylimaaraisia resursseja, lisaavat ne tyQviihtyvyyttda ja tuottavuutta. Jos
muutamia pienia asioita muutetaan kaikkialla organisaatiossa, vaikutus on valtava.
Kaikkien on kuitenkin osallistuttava muutokseen johdonmukaisesti ja pidettava siita
kiinni.[9, s. 79.]

Ristiriitojen ratkaisua vaikeuttavat tydyhteisoissa vallitsevat psyykkisia suojamekanis-
meja yllapitavat kaytannot ja rutiinit, kuten
e taitava patemattomyys eli kyvyttdbmyys tunnistaa oman toiminnan negatiivisia
seurauksia
e asioiden peittely eli tosiasioiden pimittdminen
o sekavat viestit, jotka sisdltavat epamaaraisia ja epaselvia tulkintoja
o hyokkaava puhe, joka esiintyy uhkaavana, mustavalkoisena kyvyttomyytena
keskustella asioista avoimesti

o |dysddminen eli vihjaileva puhetapa tai rivien valista viestinta. [9, s. 79-80.]
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Ristiriitojen selvittelyssa korostetaan ratkaisukeskeistd menettelytapaa:
» Ongelman tiedostaminen
Vastuun ottaminen
Avoimuus ja turvallisuuden tunteen luominen keskustelutilaisuuksissa
Tunteiden esiintuominen ja niiden kasittely

Ratkaisuvaihtoehtojen kaytannonlaheisyyden tutkiminen

VvV V V V VY

Perustehtavan selkiyttaminen. [9, s. 81-82.]

6.2 EpAaviralliset ryhmat

Epavirallisia ryhmid, ns. kuppikuntia, muodostuu aina, kun siihen on mahdollisuus.
Yleensd ndma ryhmat toimivat virallista organisaatiota vastaan kritisoiden niiden toi-
mintaa. Kuppikuntien huonona puolena on niiden kielteinen vaikutus muun tydyhteison
ryhmadynamiikkaan ja tehokkuuteen vaikkakaan niiden toiminta ei rajoitu vain vastus-
tukseen ja virallisen ryhmadynamiikan murtamiseen. Useimmiten juuri kuppikunnan

johtajat ovat danekkaimpia, jolloin vaarat asiat korostuvat.

Kuppikuntien kanssa toimiminen vaatii tyonjohtajalta ymmarrysta ryhmadynamiikasta
ja kykyad toimeenpanna muutoksia kuppikuntien normeissa siten, etté niiden toiminta
tukee virallisen tydyhteisdn tavoitteita. Tydnjohtajien tulisi vahintédankin olla tietoinen
kuppikuntien keskusteluista ja niisté syista, jotka ovat johtaneet kuppikuntien muodos-
tumiseen. Usein kuppikuntien taustalta I6ytyy patemisentarvetta, pelkoa vierasta koh-

taan ja hyvaksytyksi tulemisen tarpeita.

6.3 Vuoden tydmaat

Vaikka julkisuudessa keskustellaan rakennusalan harmaasta taloudesta ja huonosta
laadusta, niin Suomessa rakennetaan myds hyvin ja laadukkaasti. Tasta ovat esimerk-
keja vuoden 2010 Tydmaakilpailuun osallistuneet tytmaat ja erityisesti niiden voittajat
Musiikkitalo (kuva 6), As Oy Neitsytpolku 1 ja Kehd& I:n tunneli. Tarkeinté naille tyomail-
le ei ole ollut voitto vaan oman toiminnan kehittdminen ja yhteen hiileen puhaltaminen.
Aliurakoitsijoissakaan ei ole esiintynyt oman edun tavoittelua vaan nekin ovat halun-

neet saada vuoden tyémaasta itselleen referenssikohteen. Liséksi aliurakoitsijat on va-
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littu aiempien kokemusten ja toimitusvarmuuden perusteella eika pelkan hinnan perus-

teella.

Vuoden tyémaiden vetéjien johtajuus heijastuu kaikkiin tydbmaan osa-alueisiin. Omalla
esimerkilla johtaminen ei ole ollut hiostamista vaan asioiden toteuttamista sovitulla
tavalla. Vuoden tydmailla mm. aikataulutuksen ja etenemisen hallinta on ollut taitavaa
eikd aliurakoitsijoiden ole annettu tunaroida tai lipsua aikataulusta. Laadunvalvontaa
varten tydmaalla on ollut erikseen mm. laatuinsintori, jonka tehtavana on ollut malli-
katselmusten suorittaminen seka peittavien rakenteiden kuvaaminen ja dokumentointi.
Lisaksi tydmaiden jarjestys, siisteys ja valaistus ovat olleet avainasemassa. TyOmaan
eri lohkoilla on ollut omat aluemestarinsa ja heille on laadittu standardit, joiden mu-

kaan esimerkiksi siivous on hoidettu.

Vuoden tyomaille on tunnusomaista myos se, ettd monenlaiset ammattilaiset ovat kun-
nioittaneet toisiaan ja toistensa tyotd. Rakentamisen taustalla on ollut ihmisia, jotka
ovat osanneet organisoida toita ja selvita erilaisista ongelma- ja ristiriitatilanteista neu-
vottelemalla ja etsimalla yhdessa ratkaisuja eri tilanteisiin. Tydmaiden erityispiirteet on
tunnistettu hyvin ja riskianalyysit laadittu mallikkaasti. Tydmaan kokousprosesseja on
jouduttu kehittamaan, silla monimuotoiset sopimusrakenteet ovat edellyttaneet koko-
usten hyvaa etukéateisvalmistelua, jolloin kaikkien osapuolien yhteistyén ohjaaminen
hankkeen eteenpain viemiseksi on helpottunut ja tyémaakokousten kestoajat lyhenty-

neet.

Tunnusomaista Vuoden tyomaakilpailussa menestyneille tydmaille on ollut myés se,
etta nailla tydmailla on vallinnut innovatiivinen, sitoutunut ja sympaattinen johtajaote,
joka huokuu johtajuutta ja jossa ei tuoda esille itsed vaan osataan antaa arvoa tilaajal-
le, suunnittelijoille ja tekij6ille. Lisaksi johtajuus vuoden tyOmailla on vaatinut tilan-
neélya, jolla on reagoitu yllatystilanteisiin. Innovatiivista ja sympaattista johtajuutta
edustaa myo6s ennakkoluulottomuus ulkomaisen tyovoiman kaytossa. Joka kuukausi on
pidetty tydmaainfoja kolmella kielella, samoin tehtévien perehdytys- ja turvallisuusasiat
on viestitetty kolmella kielella. Tapaturmia on pyritty minimoimaan myos pitamalla vii-
koittaisia katsauksia ajankohtaisista turvallisuusasioista yhdessa tyontekijoiden kanssa.
[16, s. 2-16, 27-30, 41-43]
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Kuva 6. Vuoden 2010 Tydmaakilpailun voittaja Musiikkitalo [17]

6.4 Aliurakoitsijat ja rakennusammattimiehet

Haastatteluissa kysyttiin kahdelta suomalaiselta, yhdelté virolaiselta ja yhdelta arabia-

laistaustaiselta aliurakoitsijalta, millainen heidan mielestdan on hyva tydnjohtaja ihmis-

ten johtamisen nékokulmasta. Vastausten mukaan aliurakoitsijat arvostavat tyonjohta-

jia, jotka

tulevat toimeen erilaisten ihmisten kanssa

ymmartavat aliurakoitsijan tarpeita

eivat hakemalla hae mahdollisia virheita

ovat tarvittaessa tavattavissa myos virka-ajan ulkopuolella

omaavat kansainvalisen tavan suhtautua ulkomaalaisiin tydntekijéihin

eivat katso aliurakoitsijoita alaspdin vaan arvostavat heidan ammattitaitoaan
ovat joustavia, mikali aliurakoitsijan tyontekija sairastuu eika tyd heti etene
ovat tybmaalla ja kantavat vastuun tydmaasta eivatka vain kuittaa palkkaa
eivat aina sano: "Odota vahan, soitan ja kysyn”

toimivat maan rakennustyokulttuurin mukaan ja vaativat sita kaikilta aliurakoit-
sijoilta

noudattavat sopimuksia

rehellisia eivatka vaadi pimeita palkkioita

vaativat turvamaaraysten noudattamista

johdonmukaisesti johtavat tydmaata eivatk& sééasta tai tuhlaa vaarissa kohdissa
esimerkiksi pyytamalla aliurakoitsijaa palkkaamaan ammattitaitoisempaa tyo-

voimaa, mutta itse hankkivat tydmaalle joutilasta vuokratydvoimaa.
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Liséksi haastateltiin kolmea suomalaista kirvesmiesta, jotka ovat tydskennelleet raken-

nustyomailla kukin yli 20 vuotta. Suomalaiset rakennusammattimiehet arvostavat ty6n-

johtajia, jotka

ovat asiantuntijoita ja oikeasti kiinnostuneita johtamaan tyontekijoita
hoitavat asiansa loppuun

eivat siirtele tehtaviaan toisille

tekevat mita pitaa eika niin, ettd palkka vain juoksee

luottavat tekijoihin/alaisiin

tietavat, milloin pitaé olla jAmakka ja milloin voi antaa siimaa, ts. tarvittaessa
puuttuvat tyon tekemiseen ja etenemiseen

ovat huumorintajuisia ja rentoja

antavat selkedn vastauksen, jos kysyy

ottavat vastuun omasta tyostaan

luottavat ja antavat tehda samalla, kun ovat vahvana tukena taustalla

eivat yrita esittaa tietdvansa tai pade ja myontavat virheensa eivatka sysaa syi-
ta virheista kirvesmiehille

hankkivat tarvikkeet ja tyokalut helpottamaan tyontekoa

Kolmen haastatellun ulkomaalaistaustaisen rakennusmiehen, jotka olivat ty6sken-

nelleet rakennustydmailla Suomessa 2 — 17 vuotta, mielesta hyvat tydnjohtajat

tulevat toimeen kaikkien, my6s eri maista peraisin olevien ihmisten, kanssa
katsovat perédan ja varmistavat, etta tyd menee hyvin; jos ei, vaihtavat ryhmia
antavat omat tehtavat tyoryhmalle koko viikoksi

luottavat, ettd nokkamies osaa johtaa omaa ryhmaansa

huomaamatta tarkkailevat, ketkéa ovat alykkaita ja ammattimaisia tyontekijoita
ja antavat néille enemmaén vastuuta ja luottamusta

suunnittelevat tehtavat ja antavat selkeat ohjeet, tietéavat kuinka muuttuvaa
systeemia johdetaan ja pitéavat sen kaynnissa

jarjestavat varamestat, mikali tyd etenee suunniteltua nopeammin

oppivat eri tydéryhmien tyéskentelynopeuden

ovat hyvid kommunikoimaan.
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6.5 Henkildston hankinta

Rekrytoinnin tarkoituksena on varmistaa yrityksen toiminnan edellyttama laadullisen ja
maarallisen tydvoiman tyydyttdminen “oikea mies oikealle paikalle” —periaatteella. Ra-
kennustydmaiden henkil6std yleensa koostuu paaurakoitsijoiden tyésuhteessa olevasta
tybnjohdosta ja vuokratusta tydvoimasta seka aliurakoitsijoiden rakennusammattilaisis-
ta. Talla hetkella rakennusliikkeiden rekrytoinnin suurimpana haasteena on |0ytaa riit-
tavan patevad tyonjohtoa tyomaille eldkkeelle jaavien tydnjohtajien tilalle. Toisaalta
vuokratyovoiman ammattitaidosta ei ole mitdan takuita, silla usein vuokratyovalittgja
saattaa lahettdd ammattitaidottomia henkilditd kokeilemaan ja oppimaan, mika aiheut-

taa turhia kustannuksia ja aikatauluviiveita tydmaalle.

Vaikka aliurakoitsijat ovat vastuussa ty6voimansa laadusta, on padurakoitsija kuitenkin
vastuussa kohteen laatuvaatimukset tayttavasta tyosta tilaajalle. Aliurakoitsijan ja paa-
urakoitsijan yhteinen rakentamisen historia ja toimintavarmuus ovatkin yleensa tarke-

ampia valintakriteereita kuin hinta valittaessa aliurakoitsijoita tuleville tyémaille.

Tyonjohtajan tehtéavia henkilostdon hankinnassa ovat mm.
- hankinnan tarpeellisuuden selvittiminen
- hankintatoimiin ryhtyminen riittdvan ajoissa
- ty6hon valittavalta vaadittavien ominaisuuksien erittely

- ty6honottopaatokseen osallistuminen

Perehdyttaminen

Parhaimmillaan perehdyttdminen rakennustyémaalla sisaltdd tiedottamisen ennen tyo-
hon tuloa, vastaanoton ja tydmaahan perehdyttamisen, varsinaisen tyésuhdeperehdyt-
tamisen ja kaytannoén tydnopastuksen. Perehdyttdmisen tarkoituksena on luoda tyon-
tekijalle edellytykset tydskentelyyn tavalla, joka herattdd tulokkaassa myodnteisen tyo-

asenteen ja halun menestya ammatissaan.
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RakennustyOmailla keskeistd on alusta lahtien ottaa uudet tydnjohtajat ja rakennus-
ammattimiehet tiimiin mukaan ja luoda avoin ilmapiiri keskustelulle. Tyodnjohta-
jan/nokkamiehen tehtdvana on laatia uudelle tulokkaalle perehdytyssuunnitelma, jéar-
jestaa tydtilat ja tyovalineet, suorittaa tehtévien jako, esitella yritys ja ty6kaverit, suo-
rittaa varsinainen tyonopastus, kdyda lapi turvallisuusasiat ja -varusteet ja tydtervey-

denhuolto seka seurata perehdyttdmisen onnistumista.

Usein uudet tulokkaat yrittdvat ymmartaad kaiken uuden tiedon siind kuitenkaan taysin
onnistuen, jolloin tydnjohtajien tai nokkamiesten on aiheellista sdanndéllisesti tarkastaa
onko ymmarrys todella mennyt perille. Joskus myds tydmaaslangi saattaa olla uudelle
tulokkaalle vierasta, mika edelleen vaikeuttaa asioiden ja tehtavien ymmarrysta. En-
simmaisessa tehtavassa onnistuminen on ehka tarkein tekijd uuden tulokkaan itsetun-
non  kehittymisessd rakennusalan ammattilaisena, joten siihen  tydnjoh-

don/nokkamiehen kannattaa kiinnittaa erityista huomiota.

6.6 Tiimityd

Tiimeja on erilaisia ja ne tarvitsevat erilaista johtamista eri kehitysvaiheissa. Tiimity©
eroaa perinteisesta tyoryhmatyoskentelystd, mikd nakyy johtajuudessa ja vastuissa
seka siing, ettd tiimeissa ponnistellaan yhdessd kohti yhdessa asetettuja tuloksia. Li-
saksi tybryhmistd poiketen tiimit suorittavat varsinaisen tyon itse eivatka delegoi tehtéa-

via muille.

Tiimien muodostusvaiheessa tydnjohtajan tehtdva tyomaalla on asettaa selkeitd tuo-
tantotavoitteita, kuten kuinka monta nelitta levyseinda valmistuu paivassa, seka ohjata
rakennustoimintaa ja opastaa vastoinkdaymisten hallinnassa. Kun tiimin kehitysvaihe
siirtyy ns. myrskyvaiheeseen, vaaditaan tyonjohtajalta taitoja ratkaista erimielisyyksia
ja ristiriitoja, antaa rakentavaa palautetta, kirkastaa tiimin yhteista tavoitetta ja painot-
taa tyon tuloksellisuutta. Tiimin saavutettua suvantovaiheensa tyonjohtajan tehtédvana
on muistuttaa tiimin jasenid pelisddnnoista ja motivoida heitéd saavuttamaan tuotanto-
tavoite. Yhteisty6vaiheeseen paéastyaan tiimin jasenet ovat loytaneet paikkansa tiimissa
ja tyoskentelevat yhdessa toisiaan auttaen. Yhteistyovaiheessa tyonjohtajan rooli
muuttuu aktiivisesta tydnjohtajasta tiimin taustahenkiloksi, joka huolehtii tiimin tarvit-
semista resursseista seka tarvittaessa tukee ja motivoi tiimid saavuttamaan yhdessa

asetetut tavoitteet.
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6.7 TyoOnjohtajan oma jaksaminen

Taydellista tydnjohtajaa ei ole olemassakaan. Tydnjohtajan asemaan liittyy paljon myos
kritisointia, kateutta, vaikeiden paatdsten tekemista ja vastuun kantamista. Liséksi esi-
mieheen kohdistuu tydyhteison siséisia paineita ja omia kunniahimoja sek& henkilokoh-
taisen eldméan huolia ja murheita. Ja johtajatkin voivat kiireisessa tyomaailmapiirissa
uupua. [5, s. 69-71.]

Tydnjohtajan tulee uskaltaa johtaa omalla persoonalleen luontevalla tavalla, mika edel-
lyttdd omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamista. Itsetuntemuksen lisddminen
ja sitd kautta muiden ymmartaminen on ihmisten johtamisessa keskeista. Tie itsetun-
temukseen on prosessi, joka voi sisdltda koulutusta, tydnohjausta ja terapiaa, mutta
ennen kaikkea se on itsensd kuuntelemista sekd avoimuutta ja rehellisyytta itsedéan
kohtaan. Yleinen luulo on, ettd tydnjohtajat ovat niin paksunahkaisia, etteivat tarvitse

tukea. Itsesté huolehtiminen tulisi olla yhté itsestéan selvaa kuin auton hoito.

Koska esimiesasema on yksindinen, voi tydnohjaaja olla ainoa, jolle voi luotta-
muksellisesti kertoa tyéhon ja johtamiseen liittyvista asioista ja omista tunteis-
taan. Tydnohjaus tarjoaa mahdollisuuden avoimesti ja rehellisesti tarkastella
omaa toimintaa. Tyénohjauksessa voidaan yhdessa pohtia tydyhteison ajankoh-
taisia asioita, jasentdd oman tydn kokonaisuutta, miettid esimiestydhon liittyvia
rooleja, tavoitteita ja niiden realistisuutta sekd saada tukea ongelmatilanteisiin.
[9,s. 71]
Tydnjohtamisen lomassa on tarkedd myos selkiyttda tydnjohtajan perustehtava:

o Hoidetaanko johtajuuteen kuuluvia tehtéavia vai jotain muuta?

e Miten oma vs. alaisten ty6 on organisoitu?

e Miten paatdksenteko tapahtuu?

e Miten ongelmiin reagoidaan?

e Miten asioista tiedotetaan tydntekijoille?
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7 Monikulttuuriset tyoryhmat

7.1 Muutostrendit ja niihin vastaaminen

Suomalaiset joutuivat ensimmaisen kerran ulkomaalaisten kanssa tekemisiin oi-
keastaan urheilun kautta. Muut ovat olleet meille vastustajia, jotka joko voitetaan
tai joille havitdan. Onko tuo sama asenne siirtynyt nykypolveenkin? En haluaisi
sitd uskoa, mutta varoittaisin kahdesta rasismin alalajista: ika- ja piilorasismista.
[15, s. 41]

Jokaisessa ty6ryhmassa on oma valta-, status- ja roolijarjestelménsa. Tydryhmissa on
myo6s niille tyypilliset arvot, normit ja asenteet. Nama kaikki yhdessd muodostavat tyo-
ryhmaan tietynlaisen sosiaalisen rakenteen ja jarjestelman, joka vaikuttaa tyéryhman
toimintaan ja sen jasenten valisiin ihmissuhteisiin. Mikéli tydryhmén jasenten vélinen
vuorovaikutusprosessi ei tue riittdvasti ryhman sosiaalista rakennetta, vaikeuttaa se
tyoryhmén yhteisty6td. Tama nadkyy mm. tydryhmien hajaantumisena osaryhmiin tai
tydbryhmén sosiaalisen rakenteen muuttumisena. Tydnjohtaja ei valttAmatta tunne eri
kansallisuuksia edustavien tydryhman jasenten arvomaailmaa, mutta voi halutessaan

oppia ymmartamaan sitd. [8, s. 1; 15, s. 25.]

TyO6ryhmien arvomaailman tuntemisesta on hy6tya tyonjohtajalle. Arvot ohjaavat ihmi-
sen toimintaa ja kun tuntee toisen ihmisen arvomaailman, pystyy hantda ohjaamaan.
Tyonjohtajien olisi syyta tutustua ainakin ulkomaalaisperaisten tyontekijéiden kulttuuri-
taustaan, perhesuhteisiin, kayttaytymista ohjaaviin normeihin, ajatusmalleihin, asentei-
siin, viestintdtapaan ja paatoksentekoprosesseihin. Esimerkiksi arabikulttuureissa mies
on julkisesti perheen p&aa, mutta perinteisesti mies ei tee merkittavia paatoksia kysy-

matta vaimoltaan.

Monokulttuurisiin tydryhmiin verrattuna monikulttuurisissa tydéryhmissd ongelmien ja
konfliktien lahteitd on olemassa valmiina jo tyéryhméan koostumuksen vuoksi. Samoin
ongelmien ennakointi ja kasittely ovat haasteellisimpia, mutta eivdt mahdottomia. Nii-
denkin ratkaisemisessa auttaa avoin kohtaaminen ja tasapuolisuus. Avoimet kriisipala-
verit tydoryhman sisélla ovat paikallaan ja joskus on aiheellista kdyda kahdenvalisia kes-

kusteluja.



33

Tybnjohtajat voivat valmistautua niihin esimerkiksi seuraavasti:

e Pohtia mydnteista tapaa avata keskustelu ongelmallisen henkilon kanssa

e Tutustua ko. henkildn taustaan ja osoittaa empatiaa

o Selvittdd, onko ko. henkil6 sisaistanyt tydryhman tehtavan

e Miettia palautteen antamista yhteisiin pelisdantoihin vetoamalla tai jollakin
muulla tavalla

o Kertoa ko. henkilon kayttaytymisen vaikutus muihin tyéryhman jaseniin

o Kysya kuinka ko. henkilo itse toimisi tilanteen korjaamiseksi ja minkéalaista |&a-
hestymistapaa hanen kulttuurissaan arvostettaisiin

o Laatia omia ratkaisuvaihtoehtoja

e Miettia, minkalaista tukea ko. henkild tarvitsee

o Kertoa myonteisella tavalla, kuinka kasilla olevan ongelman ratkaisemisesta on

hyo6tya tulevaisuudessa. [15, s. 48.]

Yleensa tydryhmien toimintaan vaikuttaa se, kuinka hyvin tydryhman jasenet tunnista-
vat ja hyvaksyvat toistensa ammattiosaamisen ja vahvuudet ilman kateellisuutta ja
tarvetta olla “parempia”. Tydryhmien ongelmien kohtaamisessa térked& on painottaa
sovitun tavoitteen saavuttamisen merkitystd tyéryhman jasenille. Tyoryhméan tuotta-
vuus paranee, kun tyoryhmdan toimintatavat osoittautuvat tehokkaiksi, tavoitteeseen,
toimintatapoihin ja rooleihin liittyvat ndkemyserot hélvenevat, vuorovaikutus- ja ihmis-
suhteet selkiytyvat, jokaiselle jasenelle muotoutuu arvostettu paikka tyoryhmassa ja

keskindinen luottamus syntyy. [8, s. 1.]

Monikulttuuristen tyéryhmien johtaminen vaatii ty6njohtajilta usein varsin luovia on-
gelmanratkaisutaitoja ja on vaativampaa kuin pelkdstddn suomalaisista rakennusmie-
hista koostuvien tydryhmien johtaminen. Eri kulttuureista perdisin olevien tyéryhmien
muodostumiseen liittyvAn kaaoksen voittaminen vaatii aikaa ja karsivallisyyttd seka
kieliongelmien kanssa ponnistelua. Tydnjohtajien on jatkuvasti pyrittava luomaan tyo-
ryhmaan turvallista ja avointa ilmapiirid sekd pyrittava siihen, ettd jokainen tyéryhman
jasen tuntee olevansa vastuussa ryhman toiminnasta ja ettd jokainen on tarkea. [8, s.
2.]

Monikulttuuriset tyéryhmét vaativat myos pelisédnnot. Jokaisen osallistuminen peli-

sdantdjen laatimiseen on olennaista, koska silloin niiden noudattamiseen sitoudutaan
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paremmin. Pelisaantdjen tulisi sisaltaa konkreettisia asioita sitoutumisesta, yhteydenpi-

dosta, lojaalisuudesta ja tavoitehakuisesta toiminnasta.

Kun monikulttuurisen tydéryhman toiminta alkaa vakiintua, saattaa tyéryhman jasenten
valtaan, rooleihin ja toimintatapoihin liittyviin aspekteihin syntya uusia ongelmia, esim.
piilleva valtataistelu, joka ratkeaa parhaiten avoimella ongelmanratkaisulla. Toisinaan

vuorovaikutussuhteiden sarkymista ei voi valttaa. [8, s. 2.]

Etenkin paakaupunkiseudun rakennustydmailla on useista eri kulttuureista muodostuvia
tyoryhmié. Useimmiten samalla tyémaalla aliurakoitsijat muodostavat omat kansalliset
tyoryhmansa, joiden vdlille syntyy tyOyhteisOasetelma (kilpailutilanne). Yhteistyo eri
aliurakoitsijoiden tydryhmien valilla voi olla suoraa tai epasuoraa. Erilaisista kulttuureis-
ta johtuvista ndkemyseroista johtuvat ongelmat tyoémailla hidastavat toiden etenemista
ja vaikeuttavat vuorovaikutusta tyoyhteisdssa. Tallgin tyonjohtajalta vaaditaan monitai-
toista kykya loytad kullekin kulttuurille ominaisia ongelmanratkaisutapoja seka saada
asiansa ymmarrettavasti ja hyvaksytysti viestittyd samalla, kun johtaa tydmaata tavoit-

teellisesti.

7.2 Ajatusmallit ja toiminta

7.2.1 Valtaerot ja epavarmuuden valttdminen

Suurten valtaerojen maissa ihmisten vélinen eriarvoisuus on hyvéksyttya ja sen nah-
daan pohjautuvan esimerkiksi yksildiden valisiin luonnollisiin kyvykkyyseroihin. Epatasa-
arvo on hyvaksyttya, oma-aloitteisuutta ei odoteta, organisaatiotasojen valiset vastuut
ovat hyvin selkeita ja valtaa keskitetaén organisaatioissa mahdollisimman yl6s. Alaisen
roolina on olla kuuliainen ja tottelevainen eika kyseenalaistaa esimiehelta tulevia maa-
rayksia. Epavarmuuden valttaminen kuvastuu saantdjen maarassa, rakenteiden selkey-

dessa sekad muodollisuudessa ja suunnitelmallisuudessa. [12, s. 77.]

7.2.2 Kollektiivisuus
Kollektiivisissa kulttuureissa yksild sitoutuu ryhmiin, jolloin myés palautteen anto ja
palkitseminen kohdistuu ryhmiin yksiloiden sijaan. Kollektiivisissa kulttuureissa vallitsee

pehmed arvomaailma, jossa arvotetaan enemmadan ihmissuhteita, perhettd ja elin-
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olosuhteiden laatua. Nama tekijat vaikuttavat keskeisesti mm. tydmotivaatioon. [12, s.
77.]

7.2.3 llmaisevat kulttuurit ja aikakasitykset

llmaisevassa kulttuurissa tunteiden ja mielialojen ilmaisemin on avoimempaa, kun
neutraaleissa kulttuureissa tunteiden ja mielialojen ilmaiseminen on kontrolloidumpaa.
Edelleen neutraaleissa kulttuureissa palautetta annetaan epasuorasti. Ns. monokroni-
sen aikakasityksen kulttuureissa uskotaan ajan hallintaan ja suunnitteluun, kun ns.
polykronisen aikakésityksen kulttuureissa aikaan suhtaudutaan joustavammin ja ren-
nommin. [12, s. 77-78.]

7.3 Kulttuurillisten erojen vaikutukset

Eri maista ja taustoista tulevat tydoryhmét asettavat erityisid vaatimuksia tyonjohtami-
seen. Monikulttuuristen tydryhmien johtamisen haaste liittyy piilevien kulttuurikonflikti-
en tunnistamiseen ja niihin puuttumiseen tavalla, joka palauttaa tyéryhmaéan takaisin
raiteille ja rohkaisee sen jasenia kohtaamaan tulevia haasteita oma-aloitteisesti. Kult-
tuureihin liittyvat haasteet on ratkaistavissa, mikali tyonjohtajat ja monikulttuurisen
ty0ryhmén jasenet valitsevat oikean strategian ja valttavat yhteen kulttuuriin sidottujen

tapojen soveltamista monikulttuurisissa ty6tilanteissa. [11, s. 1-2.]

Monikulttuuristen tyéryhmien johtamishaasteet voidaan luokitella seuraavasti:
e suora vs. epasuora viestinta
o kielivaikeudet (aksentti ja sujuvuus)
o erilaiset asenteet hierarkiaa ja auktoriteetteja kohtaan

o paatdksentekonormeihin liittyvat konfliktit [11, s. 2.].

7.3.1 Suora vs. epasuora viestinta

Lansimaisissa kulttuureissa viestintd on suoraa ja tasmallistd. Monissa muissa kulttuu-
reissa viestintd on kuitenkin epdsuoraa, jossa viestin siséltd upotetaan tapaan, jolla
viesti esitetddn. Tasta johtuen lansimaisista kulttuureista l&ahtdisin olevilla on vaikeuksia

ymmartaa lansimaista poikkeavaa epasuoraa viestintdd. Tama voi vahingoittaa tyoryh-
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mien suhteita ja projektien etenemista, silla lansimaisten suosima suora viestinta voi-
daan epasuoran viestinnan kulttuureissa kokea heidéan normiensa rikkomisena, joka

koetaan loukkaukseksi. [11, s. 2.]

Kulttuurien valisessa viestinnassa vaarinkasityksia on aiheuttanut erityisesti se, ettei
suomalainen kuunnellessaan juurikaan aantele, elehdi tai nyokkaile saati keskeyta pu-
hujaa. Kulttuurien valista viestintdé voi tehostaa kehittamalla empatiaa ja valttamalla
stereotypioita seka tunnistamalla toisen yksil6llisyyden. Liséksi kulttuurisesta lukutai-
dosta — oman ja toisten merkitysten tiedostamisesta ja ymmartamisesta - voi olla apua.
Kulttuurinen lukutaito kehittyy avoimessa, kuuntelevassa ja kunnioittavassa vuorovai-
kutuksessa ja siihen kuuluu molemmin puolinen oppiminen, vélittaminen ja ei-
kielellisten viestien merkitysten ymmartaminen. Ei-kielelliset viestit liittyvat mm. aikaan
ja ajankayttoon, ihmisten valiseen etaisyyteen, koskettamiseen, tervehtimistapoihin,
kehonkieleen (eleet, ilmeet, asento ja liikkuminen), katsekontaktiin, pukeutumiseen ja
elaméantapoihin. [13, s. 101-106.]

7.3.2 Kielivaikeudet

Aidinkielen4d4an suomea puhuvat eivat aina ymmarra ulkomaalaisten aksenttia, ja suo-
men kielen sujumattomuus aiheuttaa usein karsimattomyyttéd tydnjohdossa. Vaikka
joissakin tapauksissa englannin kielen voi ottaa avuksi, on vaarinymmarryksen mahdol-
lisuus edelleen olemassa, etenkin, jos englanti on vieras kieli molemmille. Liséksi pa-
remmin kieltd osaava, mutta heikomman ammattitaidon omaava tyontekiji saattaa
virheellisesti erottautua kielellisten valmiuksiensa ansiosta, vaikka paremman ammatti-
taidon omaava tyontekija tekisi tyon laadukkaammin. Kiireessd tyonjohtajat helposti
jakavat ty6t kielitaidon eikd ammattitaidon perusteella. TAméa saattaa aiheuttaa turhau-
tumista ja karsimattomyytta sekd laskea motivaatiota suoriutua tehtavistd ammattilai-
sen sisaisen konfliktin seurauksena. Tall6in koko ty6yhteisé haviad, koska monikulttuu-

riseen tyéryhmaan panostaminen ei maksa itsedan takaisin. [12, s. 3.]
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7.3.3 Asenteet hierarkiaa ja auktoriteetteja kohtaan

Vaikka suomalaisilla rakennustyomailla itse tyéryhmien rakenne on matala, saattavat
joistakin kulttuureista peraisin olevat jasenet tuntea olonsa epdmukavaksi matalan ra-

kenteen omaavissa tydryhmissa. [12, s. 3.]

7.3.4 PAaatoksentekonormeihin liittyvat konfliktit

Eri kulttuureissa on suuria eroavuuksia etenkin paatoksenteon ja siihen liittyvan ana-
lysoinnin nopeudessa. Paras ratkaisu lienee toisten kunnioittaminen ja paatoksenteon

sovittaminen molempia tyydyttavaksi prosessiksi.

7.4 Ammatillisen osaamisen moninaisuus

Ruoskan voimalla ei aasia saa muuttumaan hevoseksi.

Persialainen sananlasku

Muuttaessaan uuteen maahan maahanmuuttaja kohtaa uuden maan, kielen, kulttuurin,
sen arvot seka tavat ja luo oman tapansa elaa kahden kulttuurin maastossa. Vahittai-
nen sopeutuminen tuottaa kulttuurienvalistda kompetenssia, ts. toimintavalmiuksia ja
kykyjéa suoriutua erilaisista tehtavista tydymparistossa seka toimia menestyksekkaasti
hyvinkin erilaisten ihmisten kanssa. Monikulttuurisissa tydyhteisoissa toimivat raken-
nusalan tydnjohtajat voivat kehittdd maahanmuuttajien johtamistaitojaan olemalla ute-
liaita ja rohkeita katsomaan asioita monesta nakdkulmasta. Pysahtymalla ja herkisty-
malla havainnoimaan tilanteita, jotka tuntuvat hankalilta, on mahdollisuus oppia otta-
maan etaisyytta ja suhtautua omiin tunteisiin tuomitsematta ja pelkédmattéd seka nah-
da eldma siihen kuuluvine ihmisineen sellaisena kuin se on eikéa jatkuvasti ratkaisuja

vaativana ongelmana.

Yhdessa oppiminen on yksi monikulttuuristen tyéryhmien suurista mahdollisuuksista.
Yhteistyon avulla on tilaisuus kehittdd monitaitoisuutta. Asennemuutokset ja stereoty-
pioista luopuminen on hidas prosessi, mutta yhteistydssd monikulttuuristen tyéryhmien
kanssa on mahdollisuus suorittaa ns. benchmarkingia eli vertailla omaa osaamista ja

tietoja muihin tunnistamalla erilaisia tapoja tehda asioita.
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Monikulttuuriset tydyhteisot ovat hyvin herkkia julkiselle nolaamiselle, josta yleensa
syntyy kuppikuntia ja linnoittautumista. Sen sijaan saannollisesti suoritettu itsearviointi
on oiva vaihtoehto julkiselle nolaamiselle. Itsearvioinnin avulla voidaan ylivertaisiksi

itsensad kokevat ja tarkeilijat pehmeasti palauttaa maan pinnalle.

Osaamisen tunnistaminen

Aiemmin hankitun osaamisen tunnistaminen ja tunnustaminen véhentda koulutuksen
paallekkaisyyttd ja motivoi tyontekijda seka parantaa tyénjohtajan kasitysta tyontekijan
osaamisesta. Osaamiseen liittyy monia ammatillisia ja asenteellisia piirteita tiedollisen
ja taidollisen osaamisen hallitsemisen lisaksi. Tyomaille soveltuvia menetelmid maa-
hanmuuttajien osaamisen tunnistamiseen ovat esimerkiksi itsearvioinnit, haastattelut,

t6issa tai simuloidusti suoritetut taidonnaytteet ja opinnaytteet.
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8 Ratkaisu- ja parannusehdotuksia

8.1 Aliurakoitsijat ja vuokratydvoima

Nykyinen aliurakoitsijoiden ketjuttaminen ja vaihtuvuus seké vuokratyOvoiman lisaan-
tynyt kayttd rakennustyOmailla on johtanut siihen, ettd mahdollisuudet tydryhmien
muodostamiseen dynaamisiksi ja tehokkaiksi ovat merkittdvasti heikentyneet. Tarkoi-
tuksenmukaisempaa olisi pyrkid luomaan pitempiaikaisia yhteistyémuotoja aliurakoitsi-
joiden kanssa siten, ettd ndma seuraisivat mukana perakkaisilla tydmailla. Vuokratyon-
tekijan perehdyttaminen ja tyéhon opastaminen vie aikaa itse tuotannosta, mika viime
kadessa saattaa tulla huomattavasti kallimmaksi kuin vakituisten ammattimiesten palk-
kaaminen. Tyéryhmien toimintaa heikentdd myo6s se, jos sen jasenet vaihtuvat jatku-
vasti. Mikali vuokraty6voimaa halutaan kayttaa, olisi sekd henkilo- ettd taloudellisten
resurssien optimaalisen kayton kannalta aiheellista osallistua vuokraty®yrityksen rekry-

tointiprosessiin hankittaessa vuokratyévoimaa tyomaalle.

8.2 Urakehitys ja motivaatio

Rakennusliikkeiden tdméan hetkinen ja toisinaan jopa patriarkaalinen organisaatiora-
kenne hidastaa eteenpain pyrkivien ja omasta urakehityksestdan kiinnostuneiden tyon-
johtajien etenemismahdollisuuksia. Itseensa ja onnistumiseensa uskovat ammattilaiset
siirtyvat yrityksiin, joissa heille riittdd haasteita ja kehittymismahdollisuuksia. Tarke&aa
olisi rekrytointiprosessista lahtien kartoittaa ja yhdessa suunnitella kullekin tyénjohta-
jalle urakehityssuunnitelma. Liséksi saanndllisten kehityskeskustelujen pitdminen ja
riittdvan haasteellisten tehtévien takaaminen yllapitavat motivaatiota ja ammatillista
kehittymisestd. Tyohonsa leipdantyneitd tyonjohtajia ei tahdo saada kulumallakaan

pois, vaikka heidan siirtymistéaan toisaalle jopa toivotaan.

Dynaamisilla tyonjohtajilla optimistisuus ja yrittdjyys ovat sisdsyntyisia. He osaavat
kasitella epavarmuutta, uskoa tulevaisuuteen ja ndhda ihmisten hyvét ja asioiden valoi-
sat puolet ongelmista ja ristiriidoista huolimatta. He toimivat usein vaistonvaraisesti

intuitioonsa luottaen, ja visiondareinad heilla on kyky nahda asioiden ja ongelmien yli.
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Itseensa ja tyoryhmiinsa uskovia, pelisdanttja kunnioittavia ja lapinakyvyytta vahvista-

via tyonjohtajia rakennustydmaat kaipaavat enemman.

8.3 TyOurien ja tyokyvyn yllapitaminen

Tyonjohtajat kokevat ihmisten johtamisen vaikeimmaksi tehtavaksi rakennustydmailla.
Tahan tulisi kiinnittdd huomiota jo ammattikoulutuksen vaiheessa ja opettaa tuleville
tyonjohtajille, miten ihmisid ja tydryhmia johdetaan. Lisaksi heille tulisi antaa valmiuk-
sia monikulttuuristen tyéryhmien johtamiseen. Edelleen tydnjohtajat tarvitsevat taitoja

stressin ja ristiriitatilanteiden kasittelyyn.

Oma lukunsa ovat motivaationsa vuosikausia sitten menettéaneet tyénjohtajat, joilla on
arvokasta ammatillista tietoa ja taitoa, mutta jotka eivat enda jaksa olla kiinnostuneita
itse tyOmaatydskentelystda. He voisivat luoda uuden mielekk&an uran siirtymalla esi-
merkiksi mentoreiksi opettamaan ja ohjaamaan tydelamaan siirtyvia nuoria rakennus-

ammattilaisia.

8.4 Ihmisten ja tydyhteistjen kasittelytaito

Rikastavassa vuorovaikutuksessa tydomaan tyoyhteis6lla on mahdollisuus olla parhaim-
millaan. Rakennustydmaiden tydnjohtajien ihmisten ja tyéryhmien kasittelytaitokoulu-
tusta voidaan ohjata muodostamaan innostavia ja inspiroivia tydyhteistjd, joissa on
tekemisen meininkia sisdltavaa tapaa toimia yhdessd vastoinkdaymisistd huolimatta.
Vapauttavan ja optimaalisen yhteishengen luominen vie ihmisid suorituksiin, joissa
my6s voidaan hyvin. Tyonjohtajien tulisi saada kaikki omat tyontekijnsa tuntemaan
itsensd tarkedksi osaksi projektia, ndkem&an pienten asioiden téarkeys ja kokemaan
intohimoa olla parhaita yhdessa. Kun arvokkuuden tunnistaminen jokaisessa ihmisessa
taustastaan huolimatta viel& nostetaan arvoasteikon kérkeen, johtaa se kaikkien arvos-

tamiseen tydyhteisdssa. Tama vaatii ndyryytta ja inhimillisyyttéa patemisen sijaan.

8.5 Rakennusalan houkuttelevuus

Nykynuoret ovat kasvaneet ymparistossd, jossa kunnioitetaan yksilollisyytta ja kuulluksi

tulemista. He ovat jo paivakodista lahtien oppineet toimimaan ryhmissa. Naille nuorille
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kaskyttamisen kulttuuri on vieras. Ne, jotka sita kaipaavat, hakeutuvat todennékoisesti
armeijaan toihin. Koko rakennusalan haasteena onkin luoda rakennustydmaista hou-
kuttelevia tyopaikkoja, joissa nuorilla rakennusammattilaisilla on mahdollisuus itsensa

toteuttamiseen.

Rakennusalaa on viime aikoina riepoteltu tiedotusvalineissd harmaan talouden ja ih-
miskaupan otsikoilla. Jos vaihtoehtona on tydskentely karrikoidusti sanottuna puolirikol-
lisella rakennustydmaalla tai esimerkiksi Nokian virtuaalitimissa, niin rakennusalan on
viela melkoisesti kiillotettava imagoaan ja uudistettava johtamiskaytantojaan kilpailles-

saan ty0voimasta tulevaisuudessa.
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9 Yhteenveto

Eri aikakausina ja erilaisissa taloudellisissa suhdanteissa korostuvat erilaiset johtamisen
suuntaukset ja nédkokulmat. Johtamisen perustehtédvéat kuitenkin toteutuvat arkisessa
esimiestytssa trendeistad huolimatta. Esimiehen tehtdvana on luotsata oman tyémaansa
ihmiset tekemaan laatukriteerit ja sopimukset tayttavat tehtavat oikein siten, etta tyon-

teko on mielekasta ja yhdessa asetetut tavoitteet saavutetaan mahdollisimman hyvin.

Johtamismalleja on useita, eivitkd ne yksin ratkaise johtamisen haasteita. Liséksi joh-
tamistyyleissé on tapahtunut suuria muutoksia 1950-luvun kaskevastd johtamisesta
aina 2000-luvun erilaisuuden, osaamisen, itsensa-, tilanne- ja syvdjohtamiseen. Vaikka
mikaan yksittdinen johtamisteoria ei ole ylivertainen, voi niiden avulla ymmartaa pa-
remmin johtamiseen liittyvdd monitahoisuutta ja kehittdd omaa esimiesosaamistaan ja

johtamistapaansa kohti hyvinvoivaa tytyhteisoa.

Euroopan unioni uusien jadsenmaidensa myodtd on entisestédan kiihdyttdnyt muutosten
tahtia. Liséksi tulostavoitteet ovat koventuneet, mika osaltaan on johtanut pitkajantei-
syyttd, kokonaisvaltaisuutta ja lapinakyvyyttd korostavaan vastuulliseen johtajuuteen.
Suurten ikaluokkien siirtyessa eladkkeelle on monilla tydmailla jouduttu pohtimaan myés
ikjohtamista seka ty6voiman hankintaa, ihmisten jaksamista ja osaamisen varmista-
mista. Oman muutoksensa rakennusalan perinteiseen rakenteeseen ovat tuoneet ali-
urakoitsijat ja niiden ketjuttaminen sekd vuokraty6voiman kayttd, minkd myotd myos
vanhaillisten tyontekijaliittojen vaikutusvalta on heikentynyt ja johtanut niiden olemas-

saolon uudelleenarviointiin.

Rakennustytmailla esimiehet kokevat ihmisten johtamisen vaikeimmaksi osa-alueeksi.
Koulutuksessakin on perinteisesti keskitytty teknisten asioiden opettamiseen. Keskeisia
ongelmia rakennustydmaiden esimiestydssd esiintyy erityisesti puutteellisessa johta-
misotteessa ja maardmuotoisessa tekemisessd, mika nakyy heikosti hallitussa tehtava-
tason ohjauksessa, maaramuotoisessa tuotantosuunnitelmien laatimisessa, toiminnan
tason vaihtelussa, tiedon siirtymisessa ja periytymisessa systemaattisesti sekéa laadun-
varmistuksessa. Lisdksi tydyhteisGjen ohjaaminen ja ristiriitojen ratkaiseminen niissa
koetaan varsin haasteelliseksi. Edelleen haasteita ja -ongelmia tydyhteiséjen toimivuu-
teen ja johtamiseen tuovat aliurakoiden ketjuttaminen, vuokratyévoiman kaytto ja tyo-

ryhmien monikulttuurisuus.
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Keskeisimpia ratkaisu- ja parannusehdotuksia (luvut 6, 7 ja 8) edella mainittuihin on-
gelmiin ja epakohtiin on esitetty mm. pyrkimalla usean tydmaan kattavaan yhteistyo-
hon aliurakoitsijoiden kanssa, osallistumalla vuokratydvoiman rekrytointiprosessiin,
luomalla tyOnjohtajille urakehityssuunnitelma ja yllapitamalla sité, huolehtimalla tyon-
johtajien hyvinvoinnista ja motivaatiosta sek& antamalla heille valmiuksia itsensa ja
ihmisten johtamistaidoissa. Liséksi ratkaisuehdotuksia on esitetty ristiriitojen ratkaise-
miseen, henkildston hankintaan sek& tiimien ja monikulttuuristen tydryhmien johtami-

seen.

Rikastava tydyhteiso on raikas tuulahdus monelle pdlyiselle tydmaalle. Ihmiset haluavat
luonnostaan olla mukana toiminnassa, jossa innostutaan yhdessa ja yha uudelleen in-
spiroidutaan tavoittelemaan onnistumisenkokemuksia. Rikastavassa tyOyhteisdssa tar-
koituksena on tuottaa "aurinkoenergian” efekti, jossa yhdessa tekemisesta syntyy lisaa

energiaa loppuun kulumisen sijasta.

Jatkuvat muutokset toimintaymparistossa asettavat vaatimuksia myos tyonjohtajille
oman osaamisen kehittamiseen. Kehittymisen perustana on hyva itsetuntemus ja halu
kehittya. Lisaksi tyonjohtajien on tarkedd muistaa hallita kiirettd. Vaikka tyonjohtajat
tekevat pitkad paivad, on tydyhteison menestymisen kannalta tarkeaa se, etta tyonjoh-
tajat voivat hyvin. Fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen hyvinvointi edesauttaa tyonjoh-
tajaa huokumaan tervetta johtajuutta ja huolehtimaan tydtehtavistaan. Lisaksi tyonjoh-

tajien hyvinvointi on yksi tarkeimmistéa rakennusliiketoiminnan menestystekijoista.

Vaikka jo 2000-luvun alussa suoritetussa tutkimuksessa todettiin, ettd eniten lisdosaa-
mista rakennustyomailla tarvitaan ihmisten johtamisessa, on merkille pantavaa, ettei
tama ole toteutunut rakennusalan tydnjohtajien koulutuksessa viela 2010-luvulle siir-
ryttaessa. Lisaksi tyomailla on yhad enemman ulkomaalaistaustaisia rakennusmiehia,
joiden johtamiseen tyonjohtajat tarvitsisivat pikaista opastusta. Yksi Aalto-yliopiston
perustamisideoista oli lisata taidetta tekniikkaan ja tekniikkaan taidetta. Rakennusalan

tyonjohtokin voisi saada nostetta psykologiasta.

Monikulttuuristen tyéryhmien johtaminen on sek& haasteellinen ettd rikastava johta-
mistapahtuma. Monikansallisessa tyOymparistossa tarvitaan erityisesti tydkumppanuut-

ta, suvaitsevuutta ja yksiselitteisia, yhdessa laadittuja peliséantdja. Vaikka henkilke-
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miat eivat aina osu kohdilleen, niin avoin ja tasapuolinen suhtautuminen kaikkiin tyo-
ryhman jaseniin luo edellytykset terveelle tydyhteisdlle. Kaikkea ei tarvitse hyvaksya,

mutta ymmartaminen auttaa ja aina voi oppia.

Arvo syntyy itsetuntemuksesta ja arvokkaasta suhteesta itseen ja toisiin seka ihmisten
keskindisesta kunnioituksesta eika jonkin saavuttamisen kautta. Itsetuntemus rikastaa

myds tyonjohtajia ja heidan ty0yhteistjaan voimaan hyvin.

"Tunne itsesi.”

Sokrates
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Ote Heksa-tutkimuslomakkeesta

Liite 1. Kyselylomake (sivu 1/3).

LAPPEENRANNAN
‘ ‘ TEKNILLINEN YLIOPISTO

LUOTTAMUKSELLINEN

HEKSA-tutkimus, kevat 2005

Vastaa kysymyksiin rastittamalla/ympyréiméllé oikea vaihtoehto jaftai kirjoittamalla vastauksesi sille
varattuun tilaan. Jokainen vastaus késitelléén ehdottoman luottamuksellisesti. Tutkimustulokset laaditaan
siten, etteivét yksittéisen vastaajan antamat vastaukset ole niisté yksiloitévissé.

A. TAUSTATIEDOT

A1. Yritys:

A2. Toimipaikka/osasto/yksikkd:

A3.Vastagjanika? _____ vuotta

Ad. Sukupuoli O nainen O mies

AS5. Ammattiasema [ tyontekija [ toimihenkild [ asiantuntija [ johtavassa asemassa oleva
A8. Toimitko esimiehena? O kylla Oen

A7. Koulutus [ perus-/kansakoulu O keskiaste (lukio/ammattikoulu tms.) 1 alempi korkeakoulututkinto
(ammatti-korkeakoulu) [ ylempi korkeakoulututkinto (DI, maisteri tms.) [ jatkotutkinto (lisensiaatti tai tohtori)

B. TIETAMYS YRITYKSEN SUORITUSKYVYSTA, TAVOITTEISTA JA NIIDEN MITTAAMISESTA

B1. Alla on lueteltu joukko vaittimia, jotka liittyvat tietamykseen yrityksenne suorituskyvyn mittaamisesta ja
tavoitteista. Otfa kantaa véittamiin (asteikolla 1-5, jossa 1 = tdysin eri mielta, 2 = jokseenkin eri mielté, 3 = neutraali,
4= jokseenkin samaa mielts, 5 = taysin samaa mielta). Valitse vain yksi vaihtoehto kuhunkin véittémaan.

taysin taysin

eri mieltd samaa mieltd
1. Tiedan, mita yrityksen suorituskyky on. 12345
2. Tiedan, miten yrityksemme suorituskykya / tavoitteiden toteutumista mitataan. 12345
3. Ymmaérran mittaustulosten hyddyntamisen merkityksen. 1.2 345
4. Ymmérran oman tyénkuvani ja siihen liittyvat tavoitteet selkeasti. 12345
5. Ymmérrén omien tavoitteideni yhteyden yrityksen tavoitteisiin. 12345
6. Ymmarran oman tyoni ja yrityksen liiketoiminnan vélisen yhteyden. 102.3:4 /5
7. Ymmarran yrityksemme liketoiminnan ja sen tavoitteet. 12345
8. Tarvitsen koulutusta yrityksen liiketoiminnasta. 12345
9. Tarvitsen koulutusta suorituskyvyn mittaamisesta. 12345
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Liite 1. Kyselylomake (sivu 2/3).
C. VIESTINTA

C1. Alla on lueteltu joukko véittamia, jotka liittyvat yrityksenne tavoitteiden ja niiden toteutumisen
viestintdan. Ota kantaa vaittamiin (asteikolla 1-5, jossa 1 = tdysin eri mieltd, 2 = jokseenkin eri mielté, 3 = neutraal,
4 = jokseenkin samaa mielté, 5 = téysin samaa mielté). Valitse vain yksi vaihtoehto kuhunkin véittéméaan.
taysin taysin
eri mielta samaa mieltd

Tietoa yrityksemme tavoitteista ja niiden toteutumisesta levitetaan...
10....esimiesten valityksella.
11....palavereissa ja kokouksissa.
12....yleisissa keskustelu- ja tiedotustilaisuuksissa.
13....kaikille jaettavan tiedotteen tms. avulla.
14....tiedotteella iimoitustaululla.
15....sahképostitse.
16....siséisen tietojarjestelman (esim. intranetin) kautta.
17....muuten, miten?

— i el el e ol el
NN N NN NN
W W W wwww
B O
g OOy OO

18.Mielestani tiedon levittamisessé on onnistuttu hyvin. 12345
19.Tieto on riittavan tarkkaa. 12345
20.Tieto on luotettavaa. 123 45
21.Tieto on ymmarrettavaa. 12345
22.Tieto on kéyttokelpoista. 123 45
23.Tieto on pagosin numeerisessa muodossa. 1 :2:. 346
24 Tieto on p&aosin sanallisessa muodossa. 1 2 345
25.Tieto on padosin graafisessa muodossa tai kuvina. 12345

C2. Miten tiedon levittdmista voisi mielestasi parantaa? Ofa kantaa véittamiin (asteikolla 1-5, jossa 1 = téysin eri
mielté, 2 = jokseenkin eri mieltd, 3 = neutraali, 4 = jokseenkin samaa mielté, 5 = tdysin samaa mielté). Valitse vain
yksi vaihtoehto kuhunkin véittdméaén.
taysin taysin
eri mieltd samaa mieltd
Tietoa yrityksemme tavoitteista ja niiden toteutumisesta tulisi levittaa...
26....esimiesten valityksella.
27....palavereissa ja kokouksissa.
28....yleisissé keskustelu- ja tiedotustilaisuuksissa.
29....kaikille jaettavan tiedotteen tms. avulla.
30....tiedotteella iimoitustaululla.
31....sahkopostitse.
32....siséisen tietojarjestelmén (esim. intranetin) kautta.
33....muuten, miten?

_;_A_;_;_;_._.
NN NN NN
W oW W W W W W
P O N O G N N
[ BRI IS WS IS S ]
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D. VAIKUTTAMINEN

Liite 1
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D1. Alla on lueteltu joukko vaittami, jotka liittyvat yrityksenne paatoksentekoon vaikuttamiseen. Ota kantaa

véittémiin (asteikolla 1-5, jossa 1 = téysin eri mielté, 2 = jokseenkin eri mieltd, 3 = neutraali, 4 = jokseenkin samaa

mielta, 5 = taysin samaa mielté). Valitse vain yksi vaihtoehto kuhunkin véittéméaan.

taysin
eri mielta
Télla hetkella paasen vaikuttamaan...
34....oman tyoni sisaltoon ja tavoitteisiin. 1
35....oman tyéni jarjestelyyn ja omiin tydmenetelmiini. 1
36....omaa yksikkoaniftimiani koskeviin paatoksiin. 1
37....koko yritystémme koskeviin paatoksiin. 1
38.0len tyytyvéinen mahdollisuuksiini vaikuttaa paatoksentekoon yrityksessamme. 1
Tulevaisuudessa olisi tarkeaa paasta vaikuttamaan aiempaa enemman...
39....oman tyéni siséltoon ja tavoitteisiin. 1
40)....oman tydni jarjestelyyn ja omiin tydmenetelmiini. 1
41....omaa yksikkoaniftimiani koskeviin paatoksiin. 1
42....koko yritystdmme koskeviin paatoksiin. 1

E. PALKITSEMINEN JA MOTIVOINTI

E1. Alla on lueteltu joukko véittamié, jotka liittyvat palkitsemiseen ja motivointiin. Ota kantaa vaittémiin
(asteikolla 1-5, jossa 1 = téysin eri mieltd, 2 = jokseenkin eri mieltd, 3 = neutraali, 4 = jokseenkin samaa mielt4, 5 =

taysin samaa mieltd). Valitse vain yksi vaihtoehto kuhunkin vaittdméaén.

taysin
eri mieltd
43 . Saavutettuja tavoitteita ja tuloksia kéytetaan palkitsemisen perusteena yrityksessamme. 1
44 Palkitseminen on oikeudenmukaista.
45, Palkitseminen on tasapuolista.
46.Palkitseminen on motivoivaa ja kannustavaa.
47 Palkitsemiskriteerit ovat mielestani oikeat.
48.Raha (bonus) on hyvé palkitsemiskeino.
49.Tavaraltuote on hyva palkitsemiskeino.
50.Annettu vapaa-aika tai -péiva (palkallinen) on hyva palkitsemiskeino.
51 Kiitos esimiehelté on hyva palkitsemiskeino.
52 Kiitos tyckaverilta on hyva palkitsemiskeino.

P G A G S Gy s Gt Qe G~

E2. Miten mittaaminen tulisi kytkea palkitsemiseen tai miten sita tulisi parantaa?

NN NN

NN NN

NN NN NN

w w w w

w w w w

W W W WwWwwwwww

taysin

samaa mieltd

B

~

B

taysin

O O On

o O

samaa mielta

~

R I R S

(3]

OO OO

Kiitos vaivannaostd ja arvokkaasta tutkimusavusta!
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Ristiriitojen karjistyminen

Konfliktin etenemisen kolmivaiheinen malli [9, s. 76]

Glasl (1999) ja Brodal ym. (1996) ovat esittédneet konfliktin etenemisesta kolmivaihei-

sen mallin, jonka jokainen vaihe siséltda kolme askelmaa.

Ensimmaista on kutsuttu yksipuolisten kasitysten vaiheeksi. Se ldhtee liikkeelle, kun
jostakin asiasta syntyy ristiriita.
1. askel
Todistellaan. Ei viitsitd kuunnella, mita toinen sanoo, kuunnellaan vain osittain.
Puhuja kokee, ettei tule ymmarretyksi. llmassa on jannittyneisyytta.
2. askel
Aletaan riidelld. Hyokatdan ja puolustetaan. Kun keskustelua ei ole, muuttuu
kaikki tekeminen ja tapahtuminen tulkintojen kohteeksi. Sanaton viestinta hal-
litsee.
3. askel
Klikkiytyminen alkaa. Tunnetaan voimakasta yhteenkuuluvuutta oman ryhman
kanssa. Vahitellen tulee tunne, ettei puhuminen auta ja voidaan siirtyd sanat-

tomiin tekoihin. Ei piitata yhteisista pelisdannoista.

Toisessa vaiheessa vastapuolesta tulee ongelma. Vaarat mielikuvat toisesta osapuoles-
ta vaikeuttavat tilanteen ymmartamista.
4. askel
Stereotyyppinen ajattelu leimaa kasityksid. Toisessa osapuolessa ndhdaan
enemman ja enemman kielteista. Klikit ovat toiminnassa.
5. askel
Avointa hyokkaamista. Ei nahda muuta ratkaisua kuin vastapuolesta eroon péaa-
seminen.
6. askel

Erilaiset uhkaukset otetaan kayttoon. Vastapuolen ihmisyys katoaa.
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Kolmannessa vaiheessa uhkaa tuho. Ei uskota mahdollisuuksiin paastd yhteiseen rat-
kaisuun.
7. askel
Pyritddn vahingoittamaan vastapuolen strategisia toimintoja tai sabotoidaan toi-
ta.
8. askel
Paamaarana elintarkeiden toimintojen tuhoaminen. Perustehtdvd on hamarty-
nyt.
9. askel

Taydellinen tuho. Tydyhteison olemassaolon lakkaaminen.
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Tyoyhteison toimivuus [1, s. 17]

Tyoyhteison Mukailtu Pekka Jarvisen artikkelista
toimivuus

° T 1. Hairid syntyy.

2. Méaaritelldan virheellisesti,
ratkaistaan vdaraa pulmaa, hairio ei poistu.

3. Hairio henkildityy.
4. Syyttely ja vastasyytokset

tai hairion "hoitaminen”: hdirié pahenee.

5. Liittolais- ja vihollisklikit,
vastarinta ohjaa tydyhteison toimintaa.

6. Kaydaan sisaisia karajia,
vihollisille ei enda edes puhuta,
héiriosta tulee ongelma.

7. Ongelmaa aletaan
] kasitella tydyhteison ulkopuolella.

8. Tydyhteiso ajautuu
kaaokseen ja sitd pyritddn
ohjaamaan ulkopuolelta.

Aika vuosissa

Jos ristiriitoihin puututaan ajoissa, pddstddn nopeasti palaamaan perustehtévddn.

yoyhteison
toimivuus 8. Tydyhteisd on oppinut

kasittelemaan ristiriitoja
a ja keinon sailyttaa tydyhteison toimivuus.

7. Seurataan, ettd parannukset
ovat riittdvia ja perustehtdvassa pysytadn.

6. Palataan perustehtavaan.

5. Tarvittaessa tuetaan
tyontekijoita tyoterveyshuollon tuella.

Aika paivissa

4. Parannetaan tyonteon
1. Hairio syntyy. edellytyksia ja tyooloja.

2. Selvitetaan hairion
taustat ja osapuolet.

3. Haetaan ratkaisuja
yhdessa osapuolten kanssa.
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