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Opinnaytetyon tavoitteena oli suunnitella ja kehittaa opas puheeksi ottamisen malleista yritys
X:lle. Tarkoituksena oli selvittaa, mita puheeksi ottamisella tarkoitetaan, ja kuinka vaikeat
asiat otetaan tyoyhteisossa puheeksi. Lisaksi kartoitettiin esimiehen ja organisaation roolia
tyoyhteisossa, jossa tarkoituksena on saada aikaan tyohyvinvointia tukevaa tyoskentelya var-
haista puuttumista kayttaen. Opinnaytetyossa selvitettiin myos erilaisia yhteisollisia ja yksilol-
lisia syita, jotka voivat aiheuttaa konflikteja tyoyhteisossa.

Konflikteja tulisi osata kasitella ja ymmartaa niiden syita, silla oikein kasiteltyna konfliktit
voivat muodostua tyOoyhteison voimavaraksi ja uusien asioiden oppimiseksi. Tyoyhteisossa ta-
pahtuvien hankalien asioiden lakaiseminen maton alle ei ole oikea tapa ratkaista ongelmia,
siksi tarkeaa onkin ymmartaa, mista ongelmat ja konfliktit tyoyhteisossa johtuvat, ja kuinka
niista voidaan puhua toista ihmista kunnioittaen ilman holhoavaa kaytosta.

Projekti toteutettiin yhteistyossa kohdeyrityksen kanssa. Projektin tuloksena syntyneessa op-

paassa selvitettiin henkilostolle puheeksi ottamisen tarkeys, seka tapa ottaa puheeksi vaikeita
asioita.
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The purpose of this thesis was to plan and create a practical guide of early interventions
models for company X. The aim was to find out what early intervention and broaching diffi-
cult affairs at work mean. Additionally, the purpose was to solve what roles managers and
organizations have in a work community where the purpose is to achieve well-being at work
by using early intervention. This study focused on different kinds of communal and individual
reasons which can cause conflicts in a work community.

Conflicts should be handled well and the reasons should be understood because when con-
flicts are handled right they might become a remerkable resource and a place to learn for the
work community. In conflict solving, sweeping difficult things under the rug is not the right
way to solve problems and that is why it is important to understand where the problems and
conflicts in work community come from and how to speak about them.

Project achieved in co-operating with company X. In early interventions guide was clarifyed
the importance of early intervention and the way broaching dificult affairs.
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1 JOHDANTO

Kohdeyritys kayttaa tyoterveyspalvelujaan Diacorilla, ja suuria kohdeyritykselle erinaisia kulu-
ja kertyy muun muassa tyohontulotarkastuksista seka tyokykya ennaltaehkaisevista toimista.
Kela on mukana ennaltaehkaisevassa tyoterveyshuollossa, ja Kela maksaakin kohdeyritykselle
vuosittain 50 prosenttia takaisin kaytetyista ennaltaehkaisyn kuluista. Kuluvan vuoden alusta
voimaan tulleen sairausvakuutuslain muutoksen myota ehkaisevan tyoterveyshuollon 60 pro-
sentin korvaustason ehtona on, etta tyonantaja, tyontekijat ja tyoterveyshuolto sopivat yh-
dessa kaytannoista, joilla tyopaikalla toteutetaan tyokyvyn hallintaa, seurantaa ja varhaista
tukea. Hallintamallit ja sen kayttoonottosuunnitelma on laadittava vuoden 2011 loppuun

mennessa.

Yritysten tavat lahestya ja kasitella erilaisia ongelmia ovat hyvinkin erilaisia. Tarkeaa ongel-
matilanteissa onkin tietaa mita tehda. Esimiehen on hyvin vaikeaa puuttua yksilon tai tyoyh-
teison ongelmaan jos tiedossa ei ole mallia minka mukaan toimia ja samalla saada tietoa on-

gelmien erilaisista ilmenemismuodoista seka tavoista lahestya ja ratkaista niita.

Puheeksi ottaminen on sanapari, joka voi arsyttaa. Varsinkin, kun sita kaytetaan tyoelaman
ihmissuhteista puhuttaessa, jossa on vaara vaarintulkinnalle. Siita voi halutessaan lukea hol-
hoavaa kaytosta tai pikkutarkkaa puuttumista. Kyse on kuitenkin tyontekijan ja esimiehen
valisesta keskustelusta, jossa kasitellaan tyontekijan hyvinvointia ja hanen edellytyksiaan sel-
vita tyosta. Puheeksi ottamisen taustalla on siis loytaa ennakoivia, tyokykya yllapitavia keino-

ja.

Saarelan ja Tuomen (2007,1), on varhainen puuttuminen nousemassa tyohyvinvoinnin edista-
misen edellytykseksi suomalaisessa tyoelamassa, ja keskeista varhaisessa puuttumisessa onkin
uskallus puuttua asioihin. Tama ei ole suinkaan tavanomainen piirre suomalaisessa tyoelamas-

sa, jossa pikemminkin on ajateltu, etta jokaisella on vastuu omasta tyostaan ja tehtavistaan.

On asioita, joita esimies ei voi olla sivuuttamatta, vaikka kuinka tuntuisi vaikealta ottaa asia
puheeksi. Siina vaiheessa kun tyoyhteiso ei tayta sovittuja tavoitteita sovittuna aikana, se

jakautuu kuppikuntiin, ilmenee kiusaamista, keskinaista kilpailua ja tiedon panttaamista tai
etta tyontekijat eristaytyvat omiin oloihinsa, jaavat uupumuksen vuoksi sairaslomille ja tyo-
yhteiso alkaa muistuttaa terapiaryhmaa, jossa kaikki aika menee valien selvittelyyn, on aika

ottaa harkaa sarvista ja puuttua asiaan.

Varhainen puuttuminen kuuluu olennaisena osana hyvin toimivan tyopaikan kulttuuria: se ku-
vastaa valittamista ja turvaverkkoa. Varhainen puuttuminen on myos omiaan lisaamaan hyvin

toimivaa vuorovaikutusta tyoyhteisossa. Varhaisen tuen tavoitteena on auttaa tunnistamaan



tyohyvinvoinnin riskitekijat ajoissa ja ohjaamaan ratkaisujen loytamiseen. Varhainen puuttu-
minen on parhaimmillaan tyokyvyn heikkenemisen ennakointia ja tyohyvinvoinnin edistamista

kokonaisvaltaisesti.

2 PROJEKTIN LAHTOKOHDAT

Puheeksi ottamisen mallin kaytannon toteutuksen idea tuli yrityksen henkilostojohtajalta,
joka toivoi etta taloon saataisiin yhdenmukainen linja mita tulee vaativien asioiden esille
tuomiseen. Lisaksi vuoden alusta voimaan tulleen sairausvakuutuslain muutoksen myota tullut
ehto 60 prosentin (muuten 50 prosenttia) korvaustasoon ehkaisevasta tyoterveyshuollosta an-
toi lisapontta hankkeelle. Taman hankkeen tarkoituksena on tehda laaja pohjatyo, jonka avul-
la kohdeyritys voi vuoden 2011 loppuun mennessa laatia lopulliset hallintamallit ja halytysra-

jat puheeksi ottamisesta ja sen kaytanteista.

Monille esimiehille tilanne jossa tulisi voida ottaa kiperiakin asioita puheeksi, voi olla tukala
ja kiusallinen, mutta joka tulee ajansaatossa vahenemaan kun kaytossa on yhtenainen ja toi-
miva malli. Tamanlaisia vaikeita ja ikavia asioita voivat olla esim.

e henkilon tyosuorituksen laadussa tapahtunut heikentyminen

e tyoajan hallinnan ongelmat

e tyokykyongelmat

e henkilokemiaongelmat

e runsaat poissaolot

e epaily alkoholin tai muun aineen vaarinkaytosta

e ym.

Koko projektin taustalla on toive saada aikaan toimintamalli, jonka mukaan vaikeita asioita
voidaan ottaa puheeksi. Toimivasta puheeksi ottamisen mallista hyotyvat niin tyontekijat kuin
esimiehetkin, silla toimivan mallin avulla saadaan kynnys puheeksi ottamisen osalta madaltu-

maan ja vuorovaikutus hankalien asioiden esille tuomiseen paranee.

Yllaluetellut ongelmat ovat usein myos sellaisia, jotka ovat aikaisella varhaisen tuen tarjoa-
misella ratkaistavissa, silla ne ovat viela pienia. Jos puheeksi ottamisen tilannetta lykataan
sen kiusallisuuden vuoksi, alkavat ongelmat kasvaa ja paisua sellaisiin mittasuhteisiin joita on

hankala ratkoa.

Lisaksi kyse on myos rahasta. Yksistaan sairauslomat (EK 2009) ovat valtakunnallisesti lisaan-
tyneet roimasti, ottaen huomioon etta suomalaiset ovat sotien jalkeen terveempia kuin kos-

kaan. Puheeksi ottamisen toimintatapa auttaa loytamaan jokaiselle yksilollisia keinoja tyoky-



vyn yllapitoon, tunnistamaan pitkaaikaisiin sairauslomiin johtavia tyoperaisia ongelmia seka

ehkaisemaan ennenaikaista elakoitymista.

Toimeksiantajana toimii Yritys X, joka on innovatiivisten teknologioiden, ratkaisujen ja asian-
tuntijapalveluiden toimittaja, jonka lilketoimintasektoreita ovat energia, teollisuus ja tervey-
denhuolto. Lisaksi yhtio on merkittava IT -palveluiden ja- ratkaisujen toimittaja.

Yritys X toimii kansainvalisesti 190 eri maassa paikallisella kielella, ja toiminta Suomessa alkoi
vuonna 1898. Yhtion toimintaa ohjaavia arvoja ovat vastuullisuus, huippuosaaminen seka in-

novatiivisuus. (Yritys X:n kotisivut.)

Vastuullisuuteen kuuluu ehdottomasti lakien ja saantojen noudattaminen, ja yritys onkin nai-
den periaatteiden varmistamiseksi luonut sisaisia saantoja, ohjeita ja valvontaa varten aloite-
tun Compliance-ohjelman, mika on yksi maailman tiukimmista. Yhtion compliance-ohjelma
varmistaa, etta saantoja noudatetaan. Ohjelmassa on kolme osa-aluetta, jotka ovat ei-

toivottavan toiminnan ehkaiseminen, havaitseminen ja reagoiminen. (Yritys X:n kotisivut.)

Huippuosaamisessa tavoitteet perustuvat yhtion visioon. Yhtio tarjoaa asiakkaille parasta laa-
tua seka ratkaisuja, jotka ylittavat odotukset. Huippuosaaminen edellyttaa jatkuvaa kehitty-
mista ja nykyisten toimintatapojen haastamista. Huippuosaaminen merkitsee myos sita, etta
parhaat lahjakkuudet haluavat tyoskennella yhtiossa. Heille annetaan mahdollisuudet kehittya
huippuosaajiksi. Yritys on sitoutunut kulttuuriin, jossa arvostetaan huippusuorituksia. (Yritys

X:n kotisivut.)

Yrityksen menestys perustuu innovaatioihin. Tutkimus- ja kehitystoiminnalla on vahva yhteys
liilketoimintastrategiaan, hallussa oleviin patentteihin seka vahvaan asemaan nykyisissa ja uu-
sissa teknologioissa. Yrityksen tavoitteena on olla suunnannayttaja kaikessa liiketoiminnassa.
Yritys kannustaa henkilostoa energisyyteen, luovuuteen seka uuteen ja erilaiseen. (Yritys X:n

kotisivut.)

Tarkea osa yrityksen strategiaa on kansainvalisyys, joka mahdollistaa kannattavan kasvun nyt
ja tulevaisuudessa. Koska yhtio toimii 190 maassa, voi se tarjota innovatiivisia ratkaisuja no-
peasti, paikallisesti ja asiakkaan tarpeet huomioiden. Paikallinen lasnaolo on edellytys myos

pitkaaikaisille asiakassuhteille. (Yritys X:n kotisivut.)

Taman kehittamistyon tavoitteena on luoda tyokalu joilla saadaan puheeksi ottamisen malli
mukaan organisaation toimintaan. Kehittamistyon tuloksena syntyvan oppaan on tarkoitus sel-
ventaa henkilostolle kuinka vaikeissa tilanteissa tulisi toimia holhoamatta liikaa.

Yritys X toivookin, etta taman oppaan avulla luodaan tyokalu, joka saatetaan koko henkilos-
ton tietoon, ja jolla saadaan helpotusta hankalien tyohyvinvointi-, tyotyytyvaisyys- seka tyos-

sa jaksamisen asioiden esille tuontiin.



3 RISKIT

Projektin valmistumisen osalta suurin riski oli aikataulun pettaminen. Lisaksi se, etta projekti
jaisi ”poytalaatikko projektiksi” eika sita valttamatta otettaisi kayttoon, tai etta malli ei oli-

sikaan tavoitteiden mukaisesti tehty, olivat riskeja.

Riskina oli myos henkiloston suhtautuminen puheeksi ottamisen malliin, jos mallia pidetaan
hankalana, tullaanko sita koskaan kayttamaan kunnolla? Mallin oikeaoppisesta kaytosta oli

myos olemassa riskinsa.

4 TOIMIVA JA HYVINVOIVA TYOYHTEISO

Suurin osa tyontekijan tyopaikalla viettamasta ajasta kuluu yhdessa muiden kanssa toita teh-
den, tyoyhteisossa. Siksi tyontekijan jaksaminen, viihtyminen ja motivoituminen riippuvat
siita, millainen tyoyhteiso ja tyopaikka ovat. Kun yksi tyoyhteison jasenista ei suostu yhteis-
tyohon, se heijastuu tyoyhteison jaseniin. Yhteistyoongelmia voivat olla esimerkiksi tyohon
liittyvista paatoksista tai omista sairauspoissaoloistaan ilmoittamatta jattaminen. Siksi toimi-
va tyoyhteiso vaatii paitsi avoimutta, myos selkeytta ja toimivuutta. Tyopaikalla on selkea
perustehtava ja tavoite, siksihan se on olemassakin. Isoissa organisaatioissa perustehtava voi
olla hankalaa hahmottaa ja siksi onkin tarkeaa palata uudestaan ja uudestaan tarkentamaan
perustehtavan tarkoitusta. Hyvinvoiva tyoyhteiso on kaiken perusta ja edellytys. (Erkkila
2001; Nummelin 2008, 62, 128.)

Tyopaikalla ei olla toisia ihmisia varten vaan tekemassa tyota, ja ihmisten keskinaiset henkilo-
ja kemiasuhteet ovatkin toissijaisessa asemassa suhteessa heidan ammatillisiin rooleihinsa.
Tyoyhteiso ei ole millaan tavalla hoito- tai terapiayhteiso. Valitettavasti laheskaan kaikki tyo-
yhteisojen jasenet eivat tata ymmarra, eika se ole aina ihan selvaa esimiehillekaan. Tyopai-
kalla ei tarvitse tykata tyokavereista ja esimiehesta, mutta kaikkien kanssa on tultava toi-

meen, tyontekijat kun harvemmin paasevat valitsemaan kollegojaan. (Jarvinen 2008, 80-81.)

Vaikka aikuinen, tyossakayva ihminen on monessa suhteessa itsenainen ja tulee toimeen omil-
laan, on han kuitenkin sosiaalisesti hyvin riippuvainen tyoyhteisostaan ja sen jasenista. Tyoyh-
teison jasenet tarvitsevatkin toisiaan oman minuutensa ja psyykkisen tasapainonsa yllapitami-
seksi. [hminen tarvitsee tunteen, etta hanen tyotaan ja tyopanostaan arvostetaan ja etta han
saa seka tukea etta arvostavaa, hyvaksyvaa suhtautumista tyoyhteisolta. Tyontekija joka ko-
kee, ettei saa arvostusta eika hyvaksyntaa tyoyhteison jasenena, ei voi kauaa pysya tyokykyi-

sen.a (Jarvinen 1998, 26.)
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Tyoyhteisossa jossa varhainen puuttuminen otetaan mukaan osaksi yrityksen toimintaa, saa-
daan parempia tuloksia aikaan, silla kun yritys varhaisella puuttumisella viestii tyontekijoil-
leen valittavansa naista, saadaan tulokseksi hyvinvoiva henkilosto joka saavuttaa yhteisen
paamaaran, hyvan tuloksen. Hyvinvoiva tyoyhteiso jatkuvasti kehittaa ja pitaa ylla hyvinvoin-
nin ja uuden oppimisen piirteita ja perustaa toimintansa osaaviin ja motivoituneisiin tyonteki-
joihin. Hyvinvoivalla tyoyhteisolla on merkittava, ihmisen terveytta edistava vaikutus sen eh-
kaistessa muun muassa tyoperaista stressia. Purkamattomat ongelmat ovat aina lasna vuoro-
vaikutuksessa ja ne hankaloittavat yhteistyota niin kauan, kunnes ne puretaan. On kaikkien
etujen mukaista, etta asioihin puututaan ennen kuin ne karjistyvat konflikteiksi. (Nummelin
2008, 64.)

Hyvinvoivassa tyoyhteisossa tyo on sopusoinnussa yksilon fyysisten ja henkisten perustarpei-
den kanssa, ja esimerkiksi ikaantyminen pystytaan huomioimaan toiden jarjestelyissa. Yksilon
tyohyvinvointi on aina suhteessa tyon ja organisaation vaatimuksiin ja odotuksiin seka omien

arvojen ja tyokulttuurin yhteensopivuuteen. (Hakkinen 2002.)

Hyvinvoivalle tyoyhteisolle voidaan laskea myos rahallinen arvo. Tyontekijat, jotka ovat moti-
voituneita ja innokkaita tyostaan, jaavat harvemmin sairauslomille ja ennenaikaisille elakkeil-
le joka osaltaan laskee tyokyvyttomyyskustannuksia. Talla tavoin seka johtaminen etta koko-

naistuottavuus paranee. Hyvinvoiva tyoyhteiso on myos houkutteleva tyopaikka. (Tarkka.)

Tyopaikka itse voi parhaiten myotavaikuttaa siihen, miten henkista hyvinvointia siella ediste-
taan. Hyvinvoivassa tyoyhteisossa vuorovaikutus kohdistuu tyotehtaviin, eika ihmisten henki-
lokohtaisiin ominaisuuksiin. Vallitsee suvaitseva ja erilaisuutta pelkaamaton tyoilmapiiri.
(Erkkila 2001.)

Toimivassa ja avoimessa tyoyhteisossa ilmapiiri on vuorovaikutuksellinen ja luottamukseen
perustuva. Tallaisessa tyoyhteisossa jokainen tuntee yhteenkuuluvuutta ja turvallisuutta
omassa tyoymparistossaan. Yhteisossa, jossa ilmapiiri on ongelmia valttava, ei uusien asioiden
kokeilu onnistu (ideat joko tyrmataan vaikenemalla tai jopa keskustelematta niista), palaverit
ovat tuloksettomia, silla niissa ei keskustella oikeista asioista, eika keskusteluilla pyrita on-
gelmien ratkaisuun vaan ne saattavat aitya pahimmillaan ilmiriidaksi, jossa kielenkaytto riis-
taytyy kasista. (Nummelin 2008, 63.)

Hyvan tyoyhteison ja johtamisen merkki onkin se, etta erilaiset ongelma- ja ristiriitatilanteet
nahdaan haasteina ja oppimisen mahdollisuuksina eika niita sen takia peitella tai valtella
(Jarvinen 2001, 74).
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Kun yksi tyoyhteison jasenista ei suostu yhteistyohon, se heijastuu tyoyhteison jaseniin. Siksi
toimiva tyoyhteiso vaatii paitsi avoimutta, myos selkeytta ja toimivuutta. Tyopaikalla on sel-
kea perustehtava ja tavoite, siksihan se on olemassakin. Isoissa organisaatioissa perustehtava
voi olla hankalaa hahmottaa ja siksi onkin tarkeaa palata uudestaan ja uudestaan tarkenta-

maan perustehtavan tarkoitusta. (Nummelin 2008, 62, 128.)

Millainen sitten on toimiva, terve ja kehittyva tyoyhteiso, jossa yhteistyo pelaa, ja jokaisen
on hyva tehda toita? Onko se samanhenkinen porukka, jossa jokainen viihtyy? Vastaus naihin
kysymyksiin loytyy seka tyopaikan peruspilareista etta ammatillisuudesta. Jos tyopaikalla toi-
mitaan ensisijaisesti tyon tekemisen puitteista, tyot sujuvat, ihmiset tulevat toimeen keske-

naan ja ilmapiiri pysyy kunnossa. (Jarvinen 2008, 79.)

Ammatillisesti toimivassa tyoyhteisossa ihmiset viihtyvat, koska he voivat avoimesti sanoa
mielipiteitaan, kyseenalaistaa, tuoda esiin ongelmia ja olla kriittisia. Jos tyoyhteison jasenet
onnistuvat pitamaan ihmissuhde-asiat erillaan tyoasioista, on silla monia myonteisia seurauk-
sia. (Jarvinen 2008, 82.)

Arvioivan ja kriittisen keskustelun aikaansaaminen vie aikaa, varsinkin jos henkilostolla on
aikaisempia huonoja kokemuksia kritiikin esittamisesta. Talloin henkilosto mieluummin vaike-
nee. Keskusteluun tulisi kuitenkin pyrkia, silla se kannattaa aina. Esimiesten tulisikin pyrkia
aina tilanteeseen jossa ristiriidat ja konfliktitilanteet pyritaan ratkaisemaan. Aito kiinnostus
ja avoin suhtautuminen esimiehen puolelta luo hyvan luottamuksen ja esimerkin alaisille.
(Jarvinen 1998, 58.)

4.1  Peruspilarit

Kaikkea tyOopaikan toimintaa ja kehittamista tulisi tarkastella organisaation perustehtavasta
kasin, joka vastaa kysymykseen, mita varten yritys on olemassa. Tyopaikan olemassaolo ja
menestys riippuvat keskeisesti siita, miten se hoitaa perustehtavaansa. Kyse on hyvin
yksinkertaisesta ja itsestaan selvasta asiasta, mutta toisaalta helposti hamartyvasta ja

unohtuvasta asiasta. (Jarvinen 1998, 46-47.).

Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa ja hyvin suurissa, useiden satojen ihmisten
organisaatioissa saattaa kadota kokonaisuus ja hamartya perustehtava: nahdaan vain oman
osaston, tiimin tai ammattiryhman tyo ja koetaan, etta kaikki muu on toisarvoista (Jarvinen
1998, 47).



12

Organisaatiopsykologi Pekka Jarvisen kuva toimivan tyoyhteison peruspilareista on tarkea
mietittaessa perustehtavaa, silla peruspilarit koostuvat niista tekijoista, joiden varassa tyoyh-
teison henkinen hyvinvointi ja toimivuus lepaavat. Kuvassa on hahmoteltuna alueita jotka yh-
dessa saavat aikaan toimivuutta tyoyhteisoon tukemalla samalla perustehtavaa, jota kaikki
tyontekijat ovat yhdessa suorittamassa. Tyopaikan olemassaolo ja menestys riippuvat keskei-
sesti siita miten se hoitaa perustehtavaansa. Epatasapaino vaikuttaa tyoyhteison toimivuuteen
(Jarvinen 1998, 46-47).

Toimivan tydyhteison peruspilarit

Toimiva tysyhteiss
ik :
|
E“iggé
THHHI
{HHHE

Kuva 1: Toimivan tyoyhteison peruspilarit (Valtiokonttori 2007, 16.)

4.2 Tyontekoa tukeva organisaatio

Tyontekoa tukevassa organisaatiossa tehokkaat ja joustavat toimintatavat pyritaan normaalis-
ti saavuttamaan organisaation muutosten ja uudistusten kautta. Uudistuneissa organisaatio-
malleissa luovutaan jyrkasta, vanhanmallisesta johtamishierarkiasta ja tarkoista ohjeista an-
tamalla tyontekijoille sen sijaan mahdollisuus luovempaan tyotehtavien suorittamiseen. Ras-
kaiden pyramidiorganisaatioiden tilalle ovat nousseet nopeasti uudet matalahierarkiset ja
muunneltavat organisaatiomallit, kuten prosessiorganisaatiot, innovatiiviset organisaatiot,
tiimiorganisaatiot seka oppivat organisaatiot. Vanhoja perinteita uskalletaan kyseenalaistaa,
ja kopioinnin sijasta keskeista on innovointi toimintatapoja valitessa. Innovoivassa organisaa-
tiossa on aktiivinen keskustelukulttuuri. Mikali organisaatiossa ei pystyta puhumaan tyosta
kriittisessa ja luovassa hengessa, on vaarana pysahtyneisyys ja vanhoihin toimintamalleihin
takertuminen (Jarvinen 1998, 49-51).
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Vanhanmallisen ohjesaantoorganisaation ja nykyaikaisen oppivan organisaation erot tulevat
esiin suhtautumisessa ongelmin, ristiriitoihin ja virheisiin. Ohjesaantoorganisaatiossa virheen
tekeminen on ollut erittain tuomittavaa, ja niita on monesti yritetty salata ja peitella, silla
niita on pidetty tyoyhteison toiminnan esteina ja vahingollisena oppimiselle. Oppivassa orga-
nisaatiossa virheet, ongelmat ja ristiriidat nahdaan kuitenkin henkiloston kehittymisen perus-
tana. Siksi onkin olennaista saada tietoon kaikki epaselvyydet, jotta niita voidaan tutkia ja
niiden avulla oppia seka estaa ongelmatilanteiden toistuminen. Tallainen kokemuksesta op-
piminen vaatii dramaattista asennemuutosta varsinkin iakkaammalta sukupolvelta, joka on

kasvanut ohjesaantoorganisaatiossa kouluajoista lahtien. (Jarvinen 1998, 52.)

4.3 Tyontekoa palveleva johtaminen

Nykyajan moderneissa organisaatioissa johtamistyon vaatimukset ovat kasvaneet. Enaa ei riita
pelkastaan se, etta esimies antaa ohjeita ja maarayksia yksittaisille ihmisille, esimiehen tulee
olla myos tarpeeksi laheinen omille alaisilleen. Tietty etaisyys on kuitenkin hyva pitaa, jotta
esimies kykenee tarvittaessa hahmottamaan johtamansa kokonaisuuden selkeasti. Esimies on
ikaan kuin valmentaja, joka huolehtii johtamansa ryhman edellytyksista toimia, asettaa aktii-
visesti uusia tavoitteita yhdessa henkiloston kanssa ja huolehtii siita, etta kokonaisuus toimii

ja etta kaikki tietavat oman ”pelipaikkansa”. (Jarvinen 1998, 54.)

Esimiehen oma esimerkki heijastuu aina hanen alaisiinsa, ja taman vuoksi esimiehen pitaa olla
esimerkillinen ja innostunut tyoyhteisonsa toiminnan kehittamisesta ja huolehtia siita, etta

toteutetut uudistukset koskevat paitsi henkilostoa, myos hanta itseaan (Jarvinen 1998, 55).

4.4  Selkeat toiden jarjestelyt

Esimiehen tulee huolehtia toiden jarjestelysta ja tavoitteista, silla viime kadessa yrityksen
perustehtava toteutuu aina yksittaisten tyoryhmien ja ihmisten kautta. Siksi onkin olennaisen
tarkeaa, etta henkilosto tietaa, mita silta odotetaan ja mita heidan pitaisi saada aikaan. (Jar-
vinen 1998, 55.)

Toimivassa tyoyhteisossa tarkistetaan aina silloin talloin, etta toiden organisointi ja tehtavien
jako tyydyttavat kaikkia, silla jos nain ei menetella, alkavat tyonkuvat vahitellen vaaristya ja
muuttua. Lisaksi voi kayda niin, ettei kukaan enaa ota tehtavakseen hoitaa hankalia ja epa-
miellyttavia asioita. Monet ongelmatilanteet tyopaikoilla juontavatkin juurensa juuri hamar-

tyneista tyonjakokysymyksista ja epaselvista tavoitteista. (Jarvinen 1998, 55-56.)
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4.5 Yhteiset pelisaannot

Tyoyhteiso tarvitsee onnistuakseen tehtavien organisoinnin ja jarjestelyjen lisaksi sopimuksia
siita, milla tavoin yhteistyota tehdaan ja miten tyot hoidetaan. Yhteiset pelisaannot maaritte-
levat koko yrityksen seka tiimien sisaisen toimintakulttuurin ja tyoskentelyn hengen. Tyoryh-
mien ja tiimien kannattaa itse laatia omat norminsa ja arvonsa ihan siita kaytannon syysta,
etta tiimit itse tietavat parhaiten, miten tyotehtavia on hyva hoitaa. Yhteisten pelisaantojen
etu on myos siina, etta kun ne otetaan kayttoon, tietaa jokainen, kuinka menetella ja mika

on sallittua eika epaselvyytta paase syntymaan. (Jarvinen 1998, 56.)

4.6  Avoin vuorovaikutus

Vuorovaikutuksen tulisi olla tyopaikalla mahdollisimman suoraa ja rehellista. Tata helpotta-
maan voidaan organisaatiota keventaa ja tiedotusta tehostaa. Paljon jaa kuitenkin yleensa

yksittaisten esimiesten ja tyontekijoiden varaan. (Jarvinen 1998, 56-57.)

Esimiehen tulee ensisijaisesti kertoa asiat niille tyontekijoille joita jokin kyseinen tieto kos-
kee, unohtamatta ihmisen itsemaaraamispyrkimyksia. Tyontekijat haluavat kuulla henkilokoh-
taisesti ja totuudenmukaisesti, mita heidan toiminnastaan ajatellaan tyopaikalla. Palautteen
avulla ihmisen on mahdollista tiedostaa oman toimintansa vaikutukset ja tata kautta muuttaa
kayttaytymistaan. (Jarvinen 1998, 56-57.)

Lassila (2002, 87) panostaisi tyoyhteisossa tapahtuvan viestinnan olevan tiedottamisen sijaan
vuorovaikutusta. Yksipuolisessa tiedottamisessa ongelmana on nimittain se, ettei esimies voi
koskaan olla varma viestin perille menosta. Kaksisuuntaisessa, kasvokkain tapahtuvassa, vuo-
rovaikutuksessa esimies saa valittomasti palautteen siita, kuinka tyontekijat ovat hanen vies-
tiinsa suhtautuneet. Ihmisten johtaminen ei voi onnistua ilman esimiehen vuorovaikutustaito-
ja. Vuorovaikutuksen kaksisuuntaisuus tulee esille myos tilanteissa, joissa organisaatio muo-
dostaa paamaariaan. Organisaatiot ovat suhteellisen herkkia kuuntelemaan

asiakkaiden toiveita ja mielipiteita, mutta oman henkiloston kuunteleminen voi unohtua tay-
sin. Taustalla saattaa olla kyvyttomyys oivaltaa, kuinka paljon tyoyhteison jasenet voivat aut-

taa esimiesta onnistumaan tyossaan.

4.7 Toiminnan jatkuva arviointi

Osana toimivaa tyoyhteisoa ja sen perusrakenteita (kuva 1) kuuluu myo6s toiminnan jatkuva

arviointi. Arviointia varten tulee organisaation rakentaa omat seuranta- ja palautejarjestel-
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mansa, joita voivat olla mm. kovat mittarit, joilla mitataan tuottoja ja kustannuksia, seka
pehmeat arvot, joilla seurataan esimerkiksi tyoyhteison toimivuutta ja henkiloston hyvinvoin-
tia. Johto voi esittaa tuloksia yhteisissa keskustelutilaisuuksissa joita tulisi henkilostolle jar-
jestaa. Yhdessa voidaan pohtia, mita tulokset tarkoittavat arkisen tyon kannalta ja kuinka
niita voisi kehittaa. (Jarvinen 1998, 57-58.)

On valitettavan tavallista, etta organisaatioissa, tiimeissa ja projekteissa samat virheet tai
ongelmat toistuvat. Miksi virheista ei opita? Syy ongelmien toistumiseen on yleensa se, etta
tyoyhteisossa ei puututa toiminnan jatkuvaan arviointiin, se ikaan kuin puuttuu perustehta-

vasta.

Toimivan tyoyhteison peruspilarit

Tydntekoa tukeva organisaatio

Kuva 2: Toimivan tyoyhteison peruspilarit (Valtiokonttori 2007, 22.)

Toiminnan jatkuva arviointi on peruspilaristossa valine, jonka avulla voidaan analysoida toi-
mintaa, ja tyoyhteiso ikaan kuin katsoo peiliin ja pohtii, mika toimii ja mita pitaisi tehda toi-
sin (Jarvinen 2008, 103).
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A. KOKEMUS EI OPETA

- ongelmien ja virheiden toisto

- Jatketaan kuin ennenkin

B. KOKEMUS DPEWA{%/,J\
- /

-COman toiminnan arviointia

Kuva 3: Kokemuksesta oppiminen (Jarvinen 2008, 103.)

Luonnollisestikaan arvioivan ja kriittisen keskustelukulttuurin luominen ei tapahdu hetkessa
varsinkin, jos tyoyhteison muistissa on kokemuksia, joissa kritiikin esittaminen on johtanut
ratkaisemattomien konfliktien syntyyn. Esimiesten ja johdon tulisi aina pyrkia tilanteisiin,
joissa ristiriidat hoidetaan loppuun saakka, nain ne eivat jaa kummittelemaan tyontekijoiden
muistiin. Talla tavoin tyoyhteiso kokisi ongelmien kasittelyn enemman voimavarana ja mah-
dollisuutena kuin uhkana. Esimiehen tulisi ymmartaa, kuinka helposti han voi omalla kaytok-

sellaan vaientaa alaistensa avoimen keskustelun ja mita ongelmia siita voi ilmeta.

Merkittavin syy toiminnan jatkuvan arvioinnin puutteeseen on todennakdisesti siina, etta arvi-
ointi koetaan yleensa pelottavaksi asiaksi. Mita jos ihmiset ovat tyytymattomia juuri minun
tyopanokseeni, yhteistyohoni tai kayttaytymiseeni? Enta jos arvioinnin pohjalta joku pahoittaa
mielensa? Kuinka voidaan taata, etta toiminnan tarkastelu pysyy leppoisassa ilmapiirissa eika

saa aikaan riitaa ja toisten syyttelya? (Jarvinen 2008, 105.)

Toinen yhta merkittava syy on se, etta tyopaikoilla ammatillinen keskustelukulttuuri on viela
melko kehittymatonta. Tyopaikoilla ei ylipaansa ole totuttu kriittiseen tarkasteluun ja arvi-
ointiin seka rakentavan palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen. Ei olekaan ihme, etta
ilman tottumista monet tyoyhteisot mieluummin jatkavat vanhalla kaavalla eteenpain kuin

lahtevat oman mukavuusalueensa ulkopuolelle. (Jarvinen 2008, 106.)

Miksi sitten koulutetut ja fiksut ihmiset ovat niin passiivisia, ja miksi kritiikki ja tyytymatto-
myys tulevat esille vasta kahvihuoneissa ja kaytavilla? Tarkeaa onkin, etta ryhman vetajan tai
esimiehen tulee luoda puitteet, joissa tyoyhteiso voi opetella ja keskittya oman toimintansa
tarkasteluun. Tama tarkoittaa saannollisia keskustelutilaisuuksia, joista saadaan myos jotain
irti. (Jarvinen 2008, 106.)
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4.8 Tyokykyyn vaikuttavat tekijat

Tyokykyyn vaikuttavia tekijoita ovat tyo, arvot, ammatillinen osaaminen seka terveys. Tyohon
liittyvat asiat ovat tyoolot, tyoyhteiso, tyon sisalto ja esimiestyo. Arvot, asenteet seka moti-
vaatio tyontekoon vaikuttavat myos merkittavasti tyokykyyn. Mielekas ja sopivan haasteelli-
nen tyo vaikuttaa tyokykyyn hyvalla tavalla siina, missa epamiellyttava ja omia odotuksiaan
vastaamaton tyo huonolla tavalla. Ammatillisen osaamisen perustana ovat peruskoulutus seka
ammatilliset tiedot ja taidot. Fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen toimintakyky ja terveys

muodostavat yhdessa tyokyvyn perustan. (Tyoterveyslaitos 2010.)

”Tyontekijoiden tyokyky voi heiketa lyhytaikaisesti, etenevasti tai pysyvamminkin. Esimiehel-
la on useita mahdollisuuksia havaita muutos ja puuttua tilanteeseen. Esimies voi edistaa tyo-
kykya tarkistamalla, etta tyon vaatimukset ja tyontekijoiden voimavarat seka tyokyvyn osate-
kijat vastaavat toisiaan. Tyokyky koostuu terveydesta seka fyysisesta, psyykkisesta ja sosiaali-
sesta toimintakyvysta. Tyokyvyn osatekijoista ammatillisen osaamisen merkitys on viime vuo-
sina voimistunut. Tietojen ja taitojen jatkuva paivittaminen on korostunut kaikilla toimialoil-
la. Tyontekijan omat asenteet tyontekoon vaikuttavat myos merkittavasti tyokykyyn. Tyoteh-
tavien rakentaminen sopivan haasteelliseksi vahvistaa tyokykya. Tyokykyyn vaikuttavat myos,
miten koko organisaatio ja erityisesti tyoyksikko asennoituvat, samoin se miten organisaation
johto ja esimiestyo nakyvat kaytannon toiminnassa. Esimiehen ja tyontekijoiden yhteisena
haasteena on tyossa jaksamisen varmistaminen ja yhteisten pelisaantojen noudattaminen”.
(Vantaan kaupunki 2007.)

Varhainen puuttuminen on osa tyokyvyn yllapitamista. Se on ennaltaehkaisevaa toimintaa,
jossa henkiloston tyokykya uhkaavat tekijat selvitetaan ja tasapaino palautetaan mahdolli-
simman pian. Mikali tyoyhteisossa ei ole sovittu tallaisia tilanteita varten mitaan toimintata-
poja, voi se johtaa tyokykyongelmasta karsivan tyontekijan suojelemiseen tai ongelman kiel-

tamiseen. (Nummelin 2008, 128.)

5  ESIMIESTYO

Esimiehen tarkein tehtava on johtaminen. Silti esimiehen tyo on paljolti erilaisten yksilokoh-
taisten, tyoyhteisollisten ja organisaatiotasoisten ongelmien ja ristiriitojen kasittelya ja rat-
kaisemista. Tilanteet voivat olla hyvinkin mutkikkaita ja esimiehen tulee ottaa huomioon mo-
lempien osapuolien nakokannat, jotka voivat poiketa toisistaan hyvin erilailla. (Jarvinen 2005,
133.)
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Esimies vastaa oman vastuualueensa osalta siita, etta sen tavoitteet tukevat yrityksen aset-
tamia paamaaria ja hanen yksikkonsa vaki saa ne toteutettua. Esimiestyo sisaltaa toiminnan
suuntaamista ja kehittamista, olosuhteiden luomista ja resurssien valmistamista, ilmapiirin
vaalimista ja alaisten motivaation, osaamisen ja hyvinvoinnin edistamista. Esimiehella on tar-
kea rooli saada luotua mahdollisuuksia sille, etta hanen alaistensa voimavarat paasevat kas-
vamaan ja ilmenemaan mahdollisimman kokonaisessa potentiaalissa. (Viitala & Jylha 2007,
254.)

Esimiehen on tarkeaa muodostaa mika on hanen tehtavansa tyoyhteisossa: paljonko han kat-
soo tarpeelliseksi panostaa itse esimiestyohon ja paljonko muuhun toimintaan, kuten esimer-
kiksi suorittavaan tyohon tai asiantuntijatehtaviin. Ilman kunnon johtamista ja johtajaa tyo-
yhteiso on kuin myrskytuulessa ajelehtiva laiva, ja siita seuraa vaistamatta valtataistelu tyo-
yhteisossa. Jasenten keskinaiset valit alkavat kiristya henkiloiden ottamalla itselleen tehtavia
jotka eivat heille varsinaisesti kuulu ja jota muiden on pidemman paalle vaikea hyvaksya.
(Jarvinen 2001,13.)

Esimiehena onnistumisen edellytys on, etta johtaja ymmartaa oman tehtavansa merkityksen
ja kayttaa siihen liittyvaa valtaa (direktio-oikeus) aktiivisesti tyoyhteisonsa parhaaksi. Esimie-
hella tulee olla halua kuunnella ja hyodyntaa henkilostonsa osaamista ja mielipiteita, mutta

myos tehda selkeita paatoksia ja ratkaisuja. (Jarvinen 2001, 13.)

5.1 Esimiestyon ongelmat

Tyoyhteison erilaiset ongelma- ja konfliktitilanteet ovat jokaisella tyopaikalla arkipaivaista.
Sellainen tyoyhteiso jossa ei ole ongelmia, ei ole olemassakaan. Aina kun jokin pulma saadaan
ratkaistua, on vastassa joukko uusia. Esimiesty0 onkin joidenkin maaritelmien mukaan jatku-
vaa ongelmien ratkaisua. Tarkeaa onkin hahmottaa mitka ongelmat ovat tyypillisia esimies-
tyohon liittyvia, ja mitka niita ongelmatilanteita joihin tarvitaan esimerkiksi ulkopuolista
apua. Kriittinen kysymys tuleekin esille siina, onko esimiehella riittava tahto ja taito seka ka-
sitella etta ratkaista tyopaikan konflikteja. Monesti tyopaikoilla ongelmakierteet pahenevat,
kun esimiehet kokevat osaamattomuutta ja avuttomuutta tarttua rakentavalla tavalla erilai-

siin yksilollisiin ja yhteisollisiin ongelmiin. (Jarvinen 2001, 69.)

Esimiehen kannattaa muistaa, etta vaikka vaikean tilanteen kohtaaminen voi tuntua tyolaalta
ja vaikealta, juuri se useimmiten kehittaa esimiestyota parhaiten. Vaikeita tilanteita esimies-
tyossa ovat konfliktit tyoyhteisossa, paihteiden kaytto, alaisen sairastuminen, irtisanominen,

kiusaaminen, alaisen alisuoriutuminen seka torkeat vaarinkaytokset. (Esimiesinfo 2010.)
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Esimiesty0 voi johtaa helposti tilanteeseen jossa jaa nakematta se, miten tyoyhteison jasen-
ten keskinaiset konfliktit saattavat liittya tyonteon perusedellytysten ja rakenteiden puuttei-
siin ja epaselvyyksiin. Esimies saattaa toisin sanoen huomaamattaan hoitaa ongelmien oireita

ja seurauksia eika paase kasiksi niita aiheuttaviin syihin. (Jarvinen 2000b.)

5.2 Alainen ja esimies taydentavat toisiaan

Monesti keskustellaan ja paadytaan kritisoimaan johtamistaitoja, mutta kuinka onkaan hyvien
alaistaitojen laita? Olennainen osa tyOyhteisojen kayttaytymisessa ja vuorovaikutustilanteissa
ovat niin ikaan alaistaidot. Esimies- ja alaistaidot ovat toisiaan taydentavia rooleja, joissa

molemmat tarvitsevat toisiaan. (Tampereen yliopisto.)

Alaisroolin hyvaksyminen edellyttaa tyontekijalta esimiehen vallankayton hyvaksymista: esi-
mies voi maarata hanen tyotehtavistaan, tehda hanen tyotaan, tyouraansa ja palkkausta kos-
kevia paatoksia seka valvoa ja arvioida hanen toimintaansa ja tyosuoristuksiaan. Johdettavana
oleminen ei ole kuitenkaan alistumista tai noyrtymista. Taman paivan tiimin jasenen ja asian-
tuntijan rooliin liittyy yha enemman vahvaa itsenaisyytta, aktiivista vastuunottoa ja itsenaista
paatoksen tekoa. Tyontekija ei voi enaa odottaa, etta esimies tulee sanomaan mita tehdaan,
kuten teollistumisen alkuvaiheessa, jolloin autoritaarisessa johtajuudessa oli olemassa selkea

esimies-alainen asetelma. (Jarvinen 2008, 68,73.)

Alaistaitoja- ja kayttaytymista on hyva ajatella myos silta kantilta, etta passiiviset tyontekijat
seka uuvuttavat etta turhauttavat esimiesta. Hyva esimerkkitapaus voisi olla sellainen, jossa
esimies havaitsee tyoyhteisossaan muutaman passiivisen tyontekijan, joille taytyy aina erik-
seen menna sanomaan mita kulloinkin on tehtava, vaikka henkilot tietaisivat sen sanomatta-
kin. Taman seurauksena esimies itse rasittuu ja ylikuormittuu kun han joutuu tekemaan alai-
silleen tarkoitetut tyot. Tama toiminta syo aikaa ryhman johtamistehtavasta ja muiden sen

jasenten tukemisesta ja kannustamisesta. (Jarvinen 2008, 73.)

Kierre on paha, silla taman seurauksena esimies uupuu ja veltostuneet tyontekijat vetelehti-
vat entisestaan, mika suivaannuttaa aktiiviset ja tunnolliset tyontekijat, kun jotkut saavat

vetelehtia esimiehen puuttumatta tilanteeseen. (Jarvinen 2008, 74.)

Esimiehet monesti toivovat alaisiltaan hyvinkin arkisia, kaytannollisia ja ymmarrettavia asioi-
ta. Naita ovat muun muassa toihin tuleminen silloin kun pitaa, aloitteellisuus, tyontekoon
keskittyminen, tyOorauha, ei olla passiivisia ja ymmarretaan, ettei esimies pysty ihan kaik-
keen. (Jarvinen 2008, 75.)
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Laissa (Tyoturvallisuuslaki 2002/738) on lisaksi maaritelty tyontekijan yleiset velvollisuudet.
Tyontekijan on noudatettava tyonantajan toimivaltansa mukaisesti antamia maarayksia ja
ohjeita. Tyontekijan on muutoinkin noudatettava tyonsa ja tyoolosuhteiden edellyttamaa tur-
vallisuuden ja terveellisyyden yllapitamiseksi tarvittavaa jarjestysta ja siisteytta seka huolel-
tuvaa hairintaa ja muuta epaasiallista kohtelua, joka aiheuttaa heidan turvallisuudelleen tai

terveydelleen haittaa tai vaaraa.

5.3  Konfliktitilanteet ja niihin puuttuminen osana esimiestyota

Konfliktien kasittelyssa ja niiden hallinnassa on yrityksissa viela paljon kehittamisen- ja oppi-
misen varaa niin johtoportaan kuin muunkin henkiloston osalta. Taman seurauksena tyopaik-
kojen ongelmatilanteet useimmiten vain mutkistuvat ja pahenevat entisestaan. (Jarvinen
1998, 16.)

Ongelmat eivat kuitenkaan ratkea itsestaan, ja ongelmien ratkaisu on yksi osa-alue esimies-
tyossa. Kysymys ongelmien ratkaisussa onkin siina, kuinka konflikteihin suhtaudutaan; pela-
taanko, pyritaanko kieltamaan ja suojautumaan vai annetaanko ongelmien tulla ja auttaa

toiminnan kehittamisessa? Jos ongelmien ratkaiseminen tuntuu vastenmieliselta, kannattaa

pohtia, onko oikea ihminen tuolloin esimiesasemaan. (Havunen & Lavikkala 2010, 18.)

Ihanteellisin tilanne olisikin se, etta tyontekijat itse hallitsisivat ja ratkaisisivat keskinaisia
ristiriitatilanteita ilman, etta esimiehen tarvitsisi puuttua asiaan. Tyoyhteisojen kohtaamat
erilaiset ongelmat muodostavatkin johtamisen varsinaisen koetinkiven, silla monesti pahene-
vat ongelmat organisaatioissa nayttavat toteen esimiesten avuttomuuden ja osaamattomuu-

den puuttua ongelmiin rakentavalla tavalla. (Jarvinen 2001, 69.)

”Esimiesten ja johtajien keskeinen tehtava on vastata tiimien, yksikoiden tai koko organisaa-
tion toimintojen sujuvuudesta. Esimiehen tehtavana on puuttua tarvittaessa tata sujuvuutta

haittaaviin ongelmiin” (Jarvinen 1998, 60). Viime kadessa vastuu tyoyhteison toimintaa hait-
taavien ongelmien kasittelysta on esimiehella ja johdolla, vaikka apuna ristiriitojen ratkaise-
misessa onkin monia tyopaikan sisaisia jarjestelmia: henkilostohallinto, luottamusmiesjarjes-

telma, tyosuojelujarjestelma ja tyoterveyshuolto (Jarvinen 1998, 60).

Usein esimiehet kokevat tyoyhteisoissa esiintyviin konfliktitilanteisiin puuttumista hankalana.
Lisaksi esimiehet kokevat vaikeaksi rajan vetamisen siihen, mika on henkilon yksityisasia ja
mika tyopaikan asia. Ongelman ratkaiseminen kuitenkin helpottuu, kun asiaa tarkastellaan

yksiloiden ja tyoyhteison toimintaa tyolahtoisesti esimiestehtavan nakokulmasta. Tata kautta
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paadytaan tulokseen, jossa ongelmasta tulee tyopaikan asia vasta silloin, kun se alkaa esiintya

siella haittaavalla tai ongelmallisella tavalla. (Jarvinen 2001, 73.)

5.4  Konfliktien ratkaiseminen

Esimiehen tulee vaikeassa konfliktitilanteessa esiintya suoraselkaisena, eika pelata konfliktin
osapuolia, silla pelko tulkitaan helposti epavarmuudeksi. Mikali esimiehen taytyy vetaytya
keskustelutilanteesta, tulisi se tehda sen verran karismaattisesti, etta osapuolet tuntevat
jaaneensa esimiehelle palveluksen velkaa. Esimiehella onkin hyva olla keskustelutaitoisen ja

jamakan ihmisen maine. (Lassila 2002, 188-189.)

Konfliktien ratkaisussa esimiehen on astuttava esiin ratkaisijana. Kompromissien tekeminen ei
kuulu tulokselliseen esimiehen konfliktinratkaisutyohon, silla esimies menettaa nain helposti
arvovaltansa. Tulee kuitenkin muistaa, etteivat kaikki konfliktit ole yhta tarkeita tai akuutte-
ja. Konfliktin kasittelya tuleekin suhteuttaa kulloiseenkin tilanteeseen, eika esimiehen siis
tule kayttaa kaikkea aikaansa mitattomyyksien selvittamiseen. Konfliktin ratkaisuneuvotte-
luissa esimiehella tulisi olla taito antaa osapuolille jotakin muuta kuin mita he haluavat, jotta
konfliktin ratkaisussa osuttaisiin itse ongelman ytimeen. Johtajalla on kaskemisen taidon

ohella oltava myo0s sujuttamisen taito. (Lassila 2002, 190-193.)

Konfliktin ratkaisussa on tarkeaa, etta esimies on rajannut ongelman kasittelyyn osallistuvat
henkilot, ja etta hanella on tutkiva ja kysyva asenne. Tama on tarkeaa, silla esimies saattaa
olla taysin tietamaton ongelmien todellisesta luonteesta ja syista, ja joutua tarkastelemaan

ongelmaa erilaisista nakokulmista. (Jarvinen 2001, 91, 86.)

Pakkotilanteessa esimiehen tulee kayttaa asemaansa ja todellista valtaansa konfliktin nope-
aan ratkaisuun. Mikali esimies on tehtaviensa tasalla, paastaan pakottamalla hyviin tuloksiin
juuri sen nopeuden vuoksi. Ongelmana on kuitenkin se, etta pakottaminen ja kaskyttaminen
ei ole paras motivointikeino, silla pakko tuhoaa kaiken aloitteellisuuden alaisissa, jotka joka

tapauksessa odottavat aina esimiehen valiintuloa. (Lassila 2001, 193.)

Jos ongelmat ovat ehtineet kasvaa tyoyhteisossa niin pitkalle, etta ongelmat ovat osa tyoyh-
teison toimintatapoja, saattaa esimiehen ainoa keino olla kovien keinojen kayttoonotto, jos
keskustelut eivat tuota muutosta parempaan. Naita hallinnollisia menettelytapoja ovat muun

muassa varoitukset, huomautukset, irtisanomiset ja vahingonkorvaukset. (Jarvinen 2001, 93.)

Ongelman ratkaisu helpottaa huomattavasti, jos esimies asettaa keskustelutilanteessa asian-
omaiset itsensa ottamaan kantaa, arvioimaan seka selittamaan toimintaansa liittyvia epakoh-

tia. Jos keskustelutilanne ajautuu pattitilanteeseen, jossa yksi osapuoli kiistaa ongelmat ja
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niihin liittyvat tosiasiat, taytyy esimiehen kyeta tuomaan julki, ettei asian kasittely suinkaan
lopu, silla han on jaanyt vailla ymmarrettavia vastauksia. Ongelmien kasittelyissa painopiste
on ratkaisuissa sen sijaan etta jaataisiin suotta pohtimaan liiaksi ongelmien syita tai syyllisia.
Samaan tapaan tyoyhteison ja yksilon ongelmissa tarkeaa on suuntautua ongelmakeskeisesta
keskustelusta ratkaisukeskeiseen keskusteluun, eli miettia ja ideoida toiminnan jatkuvuutta

niin, etteivat ongelmat enaa toistuisi. (Jarvinen 2001, 91-92.)

6  KONFLIKTITILANTEET TYOYHTEISOSSA

Konfliktit lahtevat yleensa kehittymaan pienista, arkipaivaisista asioista. Taustalta loytyy aina
jokin todellinen tilanne, josta erimielisyydet alkavat, ja erimielisyydet voivat johtua esimer-
kiksi tyon tekemisen ongelmista, tyokayttaytymisesta, pelisaannoista tai johtua ihmisten eri-
laisuudesta. (Poikela 2010, 139.)

Jarvinen (2000a, 23-25) kokee hyvin tavalliseksi, etta yritysjohto siirtaa henkiloston kehitta-
misasiat tyystin jollekin toiselle taholle, kuten esimerkiksi henkilostohallinnolle. Riskina on,
etta henkilostoasiat voivat alkaa helposti elaa omaa elamaansa, varsinkin suurissa organisaa-
tioissa. Yritysjohto keskittyy mieluummin bisneksen tekemiseen delegoimalla kaikki niin sano-
tut pehmeat asiat niihin erikoistuneille henkilostoihmisille. Kuitenkin henkilostoasioiden irrot-
taminen erilleen haittaa myos toimitusjohtajan tyota pitkalla tahtaimella, silla vastassa saat-
taa olla paljon sisaisia ongelmia, tyytymattomyytta ja kyvykkaimpien henkiloiden irtisanou-
tumisia lahinna siksi, etta yrityksen ilmapiiri, johtamistavat ja sisainen kulttuuri koetaan luu-
tuneeksi ja uudistusvastaiseksi. Lisaksi nayttaa silta, etta koska kehittamisasiat yleensakin
ovat erittain vaikeita ja vaativat pitkajanteisyytta, siirretaan ne helposti jollekin toiselle hoi-
dettavaksi unohtaen samalla etta yrityksen johto luo samalla pohjaa ja suuntaa sille, miten

naihin yrityksen sisaisiin asioihin suhtaudutaan organisaatiossa.

6.1  Konfliktien syntyminen

”Konfliktin kasite on lahella kriisin kasitetta. Tyoyhteisokonflikteissa normaali ihmisten vali-
nen vuorovaikutus muuttuu yhteistoiminnallisesta kilpailevaksi ja taistelevaksi tai pelkastaan
vallankayton valineeksi. Konflikti voidaan nahda myos yhteisena ristiriitana, joka on syntynyt
aiemman puutteellisen toiminnan seurauksena.” Konflikti voidaan siis kasittaa selkkauksena
joka johtaa syvemmalle ongelmiin tai jopa kriisiin, mutta se voi olla my0s opettava tilanne ja

nain ollen myonteinen kaanne parempaan. (Simola, Heikkonen & Makela 2003, 9.)
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Paineet tyoelamassa ovat kayneet erittain koviksi henkilostolle, ja vaatimukset joustavuudes-
ta, tehokkuudesta ja nopeasta uusien asioiden omaksumisesta saavat henkiloston tyoskente-
lemaan oman jaksamisensa aarirajoilla. Paineet nakyvat tyoyhteisoissa yleensa juuri ilmapii-

riongelmina ja ristiriitoina, jotka karjistyvat lopulta konflikteiksi. (Jarvinen 1998, 15-16.)

Ajoittain esiintyvat ristiriita- ja konfliktitilanteet ovat kuitenkin jokaisen tyoyhteison arkea,
ja useimmat tilanteet saattavat menevat ohi ilman, etta niista seuraa haittaa tyoyhteison

toimivuudelle tai tyontekijoiden yhteistyolle. (Vartia, Lahtinen, Joki & Soini 2004, 9.)

6.2 Tyoyhteisojen tyypilliset ongelmatilanteet

”Tyoyhteisojen ongelmat voidaan karkeasti jakaa yksilollisiin ja yhteisollisiin ongelmiin. Tyy-
pillisia yksilokeskeisia pulmia ovat esimerkiksi alkoholi- ja huumeongelmat, erilaiset fyysiset
ja psyykkiset sairaudet, elamankriisit, tyon ulkopuolisista seikoista johtuva uupuminen, han-
kalat persoonat ja tehtavien laiminlyonti ja erilaiset rikkomukset. Yhteisollisia ongelmia ovat
erilaiset yksiloiden ja ryhmien valiset ristiriidat, muutosten ja uudistusten aiheuttamat epa-

selvyydet, tyosta aiheutuva uupuminen, syntipukkidraamat jne.”. (Jarvinen 2001, 69-70.)

Ongelmien jakaminen yksilollisiin ja yhteisollisiin on usein kaytannossa hyvin vaikeaa, koska
yksilo ja yhteiso vaikuttavat monin tavoin toisiinsa. Esimerkiksi alkoholiongelma on siina mie-
lessa yksilollinen, etta tyontekija on itse viime kadessa vastuussa omasta alkoholinkaytostaan,
eika sen vaarinkaytosta voida syyttaa esimiesta tai tyopaikkaa. Jako yksilollisiin ja yhteisolli-
siin ongelmiin on kuitenkin perusteltua, silla tilanteen kasittelyn ja ratkaisemisen kannalta on

tarkeaa hahmottaa, mista ongelmat ensisijaisesti johtuvat. (Jarvinen 2001, 70.)

Organisaation ja tyoyhteison ongelmia voivat olla Joen (2008) mukaan:

« epaselvat tavoitteet

epaselvat roolit tai roolisuhteet

» muutosten mukanaan tuomat epaselvyydet

tiedonkulun katkokset, erilainen tieto

« vaikutusmahdollisuuksien puute

« jatkuva kiire, aikapaine

« pelisaantojen ja toimintamallien puute

» epaoikeudenmukaisuus (palkka, palkitseminen, edut, nimitykset)
« turhauttavat tyotilat, valineet

« johtamiseen ja paatoksentekoon liittyvat asiat
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« organisaatiokulttuuri, jossa suvaitaan kiusaavaa kaytosta tai ei tunnisteta sita ongelmaksi

« ristiriidat, huono ilmapiiri, yhteistyoongelmia (yksiloiden tai ryhmien valisia)

Tyoyhteisojen ja tiimien ongelmat seka niiden ilmeneminen ovat aina ainutlaatuisia, ei ole
olemassa kahta taysin samanlaista ongelmallista tilannetta. Ongelmien ilmenemisen yksilolli-
syyteen vaikuttavat erityisesti tyoyhteison historia, tyopaikan kulttuuri ja tyotehtavien sisal-
to. Jarvinen (1998, 83) jakaa tyoyhteisojen ristiriidat ja ongelmat neljaan eri paaryhmaan:

e muutos- ja kriisitilanteisiin

e yhteisolliseen stressiin ja tyouupumukseen

e yksilolahtoisiin ongelmiin

e karjistyneisiin yhteistyoongelmiin ja - ristiriitoihin

Muutostilanteet tyopaikalla koetaan yleensa ensisijaisesti uhkana, joka saa aikaan epavar-
muutta, huolta, jannitysta, pelkoa ja ahdistusta. Muutostilanteissa tyoyhteison tunteet nou-
sevat pintaan, mika aiheuttaa negatiivista kuohuntaa ja jannitysta. Tasta seuraa tyonteon ja
tyoasioiden syrjaytyminen seka korvautuminen tyontekijoiden huolilla ja peloilla, eika ole

harvinaista, etta tyoyhteiso klikkiytyy ja alkaa etsia syntipukkia. (Jarvinen 1998, 83-84.)

Aiemmin stressista on puhuttu lahinna yksilon ongelmana, mutta enaa ei ole harvinaista, etta
tyopaikoilla saattaa olla lahes koko tyoyhteiso valtavien tyotaakkojen alla naantymaisillaan.
Talloin ongelmia ei voida enaa ratkaista yksilollisten stressinhallintakeinojen avulla, vaan tar-
vitaan koko organisaatiota koskevia ratkaisuja, mika yleensa merkitsee yrityksen ylimman
johdon paatoksia ja linjauksia. Tyoyhteisollinen stressi aiheuttaa tiimissa joustamattomuutta,
ilmapiirin kireytta ja kannustamattomuutta. Stressi saattaa alkaa purkautua ihmisten valisina

jannitteina, syyttelyina ja ristiriitoina. (Jarvinen 1998, 85-86.)

”Yksilolahtoiseen ongelmaan viittaa tilanne, jossa henkilo toistuvasti rikkoo tyoyhteison sisai-
sia tai yleisesti vallitsevia kayttaytymissaantoja ja sopimuksia. Tyontekijan kayttaytyminen ei
siis vastaa niita odotuksia, jotka hanelle voidaan asettaa tyotehtavansa, tyopaikan saantojen
ja organisaatiokulttuurin seka yleisesti yhteiskunnassa vallitsevien tapojen ja kayttaytymis-

saantojen pohjalta”. (Jarvinen 1998, 87.)

Yksilon henkilokohtaiset ongelmat voivat ilmeta tyopaikalla monin eri tavoin, mutta karkeasti
voidaan kuitenkin sanoa, etta ne tulevat esiin joko ihmisen henkilokohtaisessa tyokayttayty-
misessa tai hanen yhteistyosuhteissaan. Henkilokohtaiset ongelmat nakyvat tyosuorituksissa
yleensa niin, etta tyon laatu, tehokkuus tai tuloksellisuus ei vastaa asetettuja odotuksia. Syyt
voivat johtua niin tyontekijan sosiaalisesta kriisista, mielenterveys- ja paihdeongelmista, eri-

laisista arvoista kuin ammattitaidon puutteesta. (Jarvinen 1998, 87.)
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Yhteistyoongelmat kuuluvat jokaisen tyopaikan normaaliin arkeen. Mita suuremmat yhteistyo-
vaatimukset jossakin tiimityossa on sita todennakoisempia ovat myos yhteistyossa ilmenevat
vaikeudet, esimerkiksi asiantuntijatiimit joissa tehtavien suorittaminen vaatii hyvin erilaisten
ammatillisten ja tieteellisten nakokulmien yhdistamista, ovat erityisen konfliktialttiita. (Jar-
vinen 1998, 90.)

”Yhteistyonongelmat ja erimielisyydet voivat ilmeta monin eri tavoin organisaatiossa. Ensin-
ndkin ne voivat olla tyoyhteison tai tiimin sisaisia, jolloin ne tyypillisesti ilmenevat yhden
tyontekijan ja ryhman valilla, ryhman sisaisten klikkien valilla tai esimiehen ja tyOoyhteison
valilla”. Toisekseen ongelmat voivat ilmeta tiimien tai yksikoiden valilla, jolloin tiimien luon-
nollinen keskinainen kilpailu on muuttunut niin negatiiviseksi ja tuhoisaksi, etta se haittaa
ryhmien valista yhteistyota. Tyypillisesti tama tilanne nakyy tiimien valisina tietokatkoksina,
tyoprosessien katkeamisina seka haluttomuutena kehittaa yhteista toimintamallia. (Jarvinen
1998, 90.)

Lisaksi voidaan viela kolmantena erottaa johdon sisaiset ristiriidat. Ne voivat ilmeta joko ho-
risontaalisesti, jolloin eri yksikoiden esimiehet kiistelevat toistensa kanssa tai vertikaalisesti,
jolloin linjajohdossa on vakavia yhteistyovaikeuksia. Jos kahden eri yksikon esimiehet eivat
tule keskenaan toimeen, on se omiaan synnyttamaan konfliktitilanteita ryhmien valille. (Jar-
vinen 1998, 90.)

Simolan ym. (2003, 9-10) mielesta konfliktit voivat ilmeta neljalla eri tasolla tyoyhteisossa,
kuten yksilon sisaisena, kahden tai useamman henkilon valisena, ryhman sisaisena tai ryhmien
valisena. Myos esimies voi toisinaan olla konfliktin osapuolena. Sisaisia riitoja aiheuttavia te-
kijoita tyoyhteisossa ovat muun muassa epaselvyys tai erimielisyys tavoitteista, paamaarista,
tai hyvaksytyista toimintatavoista paamaariin paaseminen, vastuualueiden seka tyo- ja tehta-
vajaon epaselvyys, epaoikeudenmukaisiksi koetut palkitsemisjarjestelmat, organisaation toi-
mintajarjestelmien ja teknologian toimimattomuus, tyoyhteison sisaisissa henkilosuhteissa
koetut vaikeudet, kuten vaikeat persoonat, esimies-alaissuhteet, toiden ja tehtavien jako,
kielteinen kilpailuhenki, henkilostoryhmien valiset suhteet, arvovalta- ja vastuukysymykset

seka sukupuoleen liittyvat asiat.

Mihin ryhmaan kulloisetkin ongelmat liittyvat, koetaan niiden kasittely ja ratkaisu tyopaikoilla
usein erittain vaikeaksi. Vastuunottajaa konfliktille voi olla aarimmaisen hankala loytaa, silla
ihmiset eivat luonnollisestikaan halua puuttua asioihin, joita on vaikeita kasitella ja heratta-
vat heissa jopa ahdistusta. Niinpa organisaation sisalla saatetaan kierrattaa vastuuta ilman
etta kukaan uskaltaa tarttua itse ongelmaan. Erityisesti paineet henkilostohallinnolle, tyoter-
veyshuollolle ja erilaisille konsulteille kasvavat. Eri organisaatioiden valilla onkin suuria eroja

kuinka ne hoitavat omat sisaiset ongelma- ja ristiriitatilanteet. Yhta kaikki, esimies on kui-
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tenkin viime kadessa se, jonka tulee tarttua toimintaa haittaaviin ongelmiin, han on juuri sita
varten tehtavassaan. Monet esimiehet sanovat, etteivat he ole koulutukseltaan laakareita tai
psykologeja, joten heilla ei ole tarvittavaa koulutusta tai taitoa diagnosoida mitaan, mista
kulloinkin on kysymys ja miten toimia. Esimies ei kuitenkaan ole eika tulekaan olemaan tyo-
paikkalaakari tai mielenterveystyon ammattilainen, vaan esimies. Esimiehen tehtavana on
katsoa, etta tyoyhteiso toimii ja silla on tyontekoon tarvittavat edellytykset kunnossa. Esimies
vetaa viime kadessa rajan: han joutuu tilanne- ja tapauskohtaisesti harkitsemaan, milloin han

ei voi antaa tilanteen enaa jatkua ilman valiintuloaan. (Jarvinen 2001, 70-72.)

6.3 Laajeneva tyoyhteison ongelmakierre

On tavallista, etta organisaatioissa tyoyhteison sisaisten ongelmien kanssa vitkastellaan ja
ollaan ponnettomia, minka seurauksena tyoyhteiso ajautuu pahenevaan ongelmakierteeseen.
Varsinainen ongelmakierre alkaa, kun ensimmaiset tyohon ja toimintaan liittyvat ongelmat
jatetaan kasittelematta sen sijaan etta niita yritettaisiin ratkaista. Kun ongelmat riittavasti
kasaantuvat, alkaa tyoyhteiso lopulta etsia syiden pohdinnan sijasta henkiloa jota syyllistaa,
ja josta katsoo ongelmiensa johtuvan. Ongelmien henkiloityminen palvelee monimutkaisten
ongelmien yksinkertaistamista ja oman vastuun siirtamista jonkun muun harteille. Vaativampi
ja vastuullisempi tapa olisi keskustella ja pohtia henkiloimisen sijaan mika on eri henkiloiden
kasitys ongelmien syista ja mita itse kukin voisi jatkossa tehda erilailla, jotta ongelmat eivat

enaa toistuisi. (Jarvinen 2001, 74.)

Twiwhteisdn toimivaus, Ay
tuottavuus ja hvwinvointi :

Twinhteisin
+ ongzelmat

Kwkenematt dmyys
zeldittdd ja zopia

Ongelmien
T henkildityminen

Itsekrtiikin
—— korvautuminen
ayttelylla

Klikkivtwyminen,
taistelu ja
oikeudenkaynti

Konfliktin
laajentuminen
organisaaticssa

Ongelman leviaminen
organisaation ulkopualelle

#ika wuosissa

Kuva 4: Tyoyhteison ongelmakierteen vaiheet (Jarvinen 1998, 125.)
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Jos tilanne tyoyhteisossa paastetaan siihen jamaan, etta ongelmat henkiloityvat, on vaarana
etta tyoyhteisosta puuttuu sen jalkeen kyky ajatella aikuismaisesti ja kypsasti. Kasitys muut-
tuu hyvin mustavalkoiseksi, jolloin tyoyhteisossa syntyy vahvoja vastakkainasetteluja. Asialli-
set tyosuhteet ja -roolit muuttuvat tunnevaltaisiksi, jolloin vahitellen tyon maailma alkaa
jaada sivummalle ja tyoyhteiso ajautuu laajeneviin ihmissuhdekonflikteihin, joissa taistellaan

kuka on oikeassa ja kuka vaarassa, kuka syyton ja kuka syyllinen. (Jarvinen 2001, 75-76.)

Klikkiytymisvaihe on vaarallinen, silla siina kukaan ei enaa yksinkertaisesti uskalla ottaa kan-

taa tosiasioiden pohjalta vaan ainoastaan oman klikkinsa mielipiteiden perusteella. Todelliset
mielipiteet asioista jaavat jalkoihin ja monet kokevat tilanteet erittain ahdistavaksi. Yksilolli-
nen ajattelu korvautuu ryhmaajattelulla, joka pysayttaa tyoyhteison kehityksen ja johtaa hy-

vin lapsenomaisiin reaktioihin. (Jarvinen 2001, 76.)

Tassa vaiheessa apua haetaan eri tahoilta: johdolta, henkilostohallinnosta, tyoterveyshuollos-
ta, konsulteilta jne. Nain konfliktin kierteet laajenevat ja monesti saavuttavan sen pisteen,
jossa ne alkavat vakisinkin nakya myos organisaation ulkopuolelle ja esimerkiksi asiakkaat,
sidosryhmat ja omistajat tulevat tietoisiksi yrityksen sisaisista vaikeuksista. Ajan kuluminen ei

siis todellakaan paranna tilannetta. (Jarvinen 2001, 76-77.)

Ongelmakierteen seuraukset ovat moninaiset, silla se vie tyoyhteison energiaa ja voimavaroja
jonka seurauksena aikaa tuhlaantuu liikaa ongelman kasittelyyn ja siita selviamiseen. Lisaksi
liiketoiminnan tehokkuus ja tyon laatu karsivat. Ongelmakierre aiheuttaa myos henkista pa-
hoinvointia, joka pitkaan jatkuessaan voi aiheuttaa tyontekijoiden sairastumisia, mika taas
puolestaan aiheuttaa organisaatiolle lisakustannuksia. Lisaksi ongelmakierre luo organisaati-
oon vaaranlaisen yrityskulttuurin, jossa henkiloston mielenkiinto suuntautuu sisaanpain, ja
luovuuden ja uudistumisen sijaan taannuttaa heidat riitoihin ja vaittelyihin. (Jarvinen 2001,
76-77.)

Kun konflikteja ja ongelmia havaitaan lapi koko organisaation, on syyta lahtea kokonaisvaltai-
sempaan ja pitkajanteisempaan organisaation kehitystyohon kuin vain hoitamaan oireita, joi-
den syyt ovat syvemmalla. Naita syita voivat olla muun muassa organisaatiokulttuuri, organi-

saatio- ja johtamisjarjestelma tai tuotantoketju. (Jarvinen 1998, 165.)

7  PUHEEKSI OTTAMINEN

Puheeksi ottaminen on varhaista puuttumista, ja varhainen puuttuminen onkin ennen kaikkea

tilanne, jossa on viela mahdollisuuksia. Varhainen puuttuminen kuvaa tyopaikan kokonaisuu-



28

den kannalta tilannetta, jossa jokin seikka uhkaa muuttua huonompaan suuntaan. Kaytannos-
sa varhaisessa puuttumisessa joku havaitsee kyseisen asian, ottaa sen puheeksi jotta asialle
tehtaisiin jotain ennen kuin tilanne muodostuu liian vaikeaksi ratkaista. Puuttuminen on var-
haista kun toimitaan ensimmaisten oireiden ilmaantuessa. Varhaisen puuttumisen lisaksi voi-
daan kayttaa sanoja varhainen valittaminen tai puheeksi ottaminen (Valtiokonttori 2007, 8).

Projektissa kaytetaan puheeksi ottamisen termia Yritys X:n pyynnosta.

Puheeksi ottaminen voidaan tiivistaa alla olevaan kuvaan prosessin etenemisesta. Kuva on
mukaelma Oulun tyoterveyden varhaisen puuttumisen mallista, ja jonka mukaan Yritys X tulee

vastaisuudessa toimimaan.
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Kuva 5: Puheeksi ottamisen malli (Mukailtu: Oulun tyoterveys.)

Puheeksi ottaminen voi tapahtua tyontekijan, tyokaverin tai esimiehen toimesta. Puhutaan

prosessin ensimmaisesta vaiheesta, jossa ongelmat tunnistetaan.

Ongelman tunnistamisen jalkeen esimiehen ja tyontekijan valilla kaydaan keskustelu, puheek-
si ottaminen, jonka aikana keskitytaan ongelmasta puhumiseen ja sen vaatimiin toimenpitei-
siin. Esimies sopii etukateen keskustelutilanteesta asianomaisen kanssa ja kertoo, mihin kes-
kustelu liittyy. Esimiehen taytyy tuoda julki etta kyse on seka valittamisesta etta esimiestyo-
hon liittyvasta (Tyoturvallisuuslaki 738/2002) velvollisuudesta ottaa asioista selvaa ja saada
aikaan myonteisia ratkaisuja. Jos tilanne vaatii, voi mukana olla myos tyoterveyshuolto, esi-

merkiksi luottamusmies tai henkilostopalvelujen edustaja.
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Suunnittelun aikana paadytaan mahdollisiin jatkotoimenpiteisiin, jos tarvetta on. Mahdollista
on myos, etta erillisia jatkotoimenpiteita ei tarvita, ja yksi keskustelukerta riittaa ongelman
ratkaisuun. Jos tarve jatkotoimenpiteisiin kuitenkin on olemassa, seurataan tilannetta seuran-
tapalavereilla ja tehdaan ratkaisuja tilanteen parantamiseksi. Ratkaisuja voivat olla esimer-
kiksi tyotehtavan muuttaminen nykyisesta tai mahdollisesti kokonaan uusi tyo. Tarkeaa pro-

sessissa on kuitenkin saattaa se aina loppuun asti, eika jattaa tuuliajolle.

Yritys X:n tyoterveyshuolto Diacor painottaa omassa varhaisen puuttumisen mallissaan sita,
etta tyokykya uhkaavat tekijat tunnistetaan, luodaan yhtenainen lapinakyva toimintamalli,
sovitaan halytysrajoista ja toimitaan avoimesti seka korostetaan yhteisollisyytta ja toimitaan

luottamuksellisesti (Diacorin tyoterveyspalvelut).

7.1 Puheeksi ottamisen edut

Varhaisessa puuttumisessa yhdistyvat inhimillinen, taloudellinen ja tuottavuusnakokulma.
Seuraavassa on kasitelty nakokulmat yksitellen, jotta niiden kautta pystytaan ymmartamaan

niiden aiheuttamat haitat mutta ennen kaikkea oikeaoppisesti ymmarrettyna niiden hyodyt.

Inhimillisessa nakokulmassa puuttuminen ongelmiin on aina selkea osoitus aidon huolenpidon
ja valittamisen kulttuurista tyoyhteisossa. Kun varhainen puuttuminen on oikein ajoitettua ja
toteutettua, saadaan vaikeitakin asioita kasiteltya ennen kuin ongelmat kasvavat liian suurik-
si. Tama auttaa saavuttamaan hyvan ja leppoisan ilmapiirin tyoyhteisoon, joka nakyy moti-
vaatiossa, tyotyytyvaisyysmittauksessa, asiakaspalautteissa ja lopulta tuloksissa. (Valtiokont-
tori 2007, 10.)

Varhainen puuttuminen kannattaa myos taloudellisesti. Monesti yrityksissa toimitaan niin,
etta henkilostoon ja niin sanottuihin pehmeisiin asioihin ei panosteta turhia kulujen vuoksi.
Silti on kummallista, etta jos tyopaikan aivot (ja talla tarkoitetaan tyontekijoita) kuormite-
taan ja saadaan nain ollen halvaantumaan ja kulumaan loppuun, ei jaljelle jaa juuri mitaan
tyoyhteisolle. Jos varhaista puuttumista ei koeta tyoyhteisossa merkittavaksi toimenpiteeksi,
kannattaa aina muistaa, etta jokaisella toteutuneella riskilla on hintansa tyonantajalle. Esi-
merkiksi lasku henkilon tyokyvyttomyyselakkeelle siirtymisesta voi olla hyvinkin suuri riippuen

organisaation henkiloston maarasta ja elakkeelle siirtyvan iasta. (Valtiokonttori 2007, 10.)

Nyrkkisaantona voidaan pitaa, etta poissaolojen kokonaiskustannukset ovat kolme kertaa suu-
remmat kuin sairausajalta maksetut palkat. Kustannusten suuruus vaihtelee huomattavasti
muun muassa sen mukaan, millaisia ja kuinka pitkaan kestavia poissaoloja yrityksen henkilos-

tolla on. (Elinkeinoelaman keskusliitto EK 2009.)
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Tuottavuus- nakokulmassa varhaisia organisaatiotason halytysmerkkeja voivat olla asiakastyy-
tyvaisyyden heikentyminen, projektien aikatauluongelmat, tulostavoitteiden alittuminen, tyo-
ilmapiirin heikentyminen, sairauspoissaolojen kasvu ja tyoterveyspalvelujen lisaantynyt kayt-
to. (Nummelin 2008, 130.).

Jokaisessa organisaatiossa tulisi maaritella halytysrajat, joiden ylittyessa toimenpiteisiin tulisi
ryhtya. Yleisin mittari tahan on sairauspoissaolojen seuranta. Lisaksi heikentynytta tyosuori-
tusta voi kuvata toiden tekematta jattaminen, alentunutta tyonlaatua taas lukuisat virheet ja

tyoajanhallinnallisissa ongelmissa liika ylityon tekeminen.

Tuottavuuden kannalta on tarkea tehda oikeita asioita oikeaan aikaan niin, etta henkilosto-
resurssien kaytto on optimaalista ja sellaista, etta henkiloston jaksaminen elakeikaan asti
varmistetaan. Kun oireileviin ongelmatilanteisiin puututaan ajoissa, ne ovat viela kohtuullisin
keinoin ratkaistavissa. Nain ehkaistaan seka sairauspoissaoloja etta energiaa ja younia vievia
prosesseja. Hyva tyomotivaatio ja innostus ovat ehka tarkeimmat tuottavuutta aikaansaavat
tekijat. Myonteisen palautteen ja keskustelevuuden avulla voidaan suoraan vaikuttaa naiden
kehittymiseen ja sailyttamiseen. Kun tyossa voidaan hyvin, parantaa se yhteison kykya luoda

uusia tuote- ja palveluinnovaatioita. (Lahdensaari-Natt & Pietila 2010.)

7.2 Milloin kannattaa ottaa asia puheeksi?

Esimiehen velvollisuus on reagoida, jos han havaitsee tyontekoa ja tyokykya haittaavia seikko-
ja alaisessaan jo tyoturvallisuus lainsaadannonkin mukaan. Esimies voi pitaa tyontekijan
kanssa kahdenkeskisen keskustelun, jos esimiehen mielesta viitteita mahdollisista pinnan alla
kytevista ongelmista on havaittavissa tyoyhteisossa. Naita mahdollisia ongelmia saattavat olla
mm. poissaolot tyosta, lilan pitkat tyopaivat, vuorovaikutusongelmia asiakkaiden ja/ tai tyo-
kavereiden kanssa, vaikeuksia tyosta suoriutumisessa, aloitekyky hiipuu tai vastaavasti henki-
lossa on havaittavissa yliaktiivisuutta. Myos syrjaanvetaytyva kayttaytyminen ja esimiehen
intuitio ongelman mahdollisuudesta ovat riittavia syita varhaiselle puuttumiselle. (Valtiokont-
tori 2007, 33.)

Varhainen puuttuminen esimiehen taholta kannattaa myos siina vaiheessa, kun ongelmia tun-
tuu olevan koko tyoyhteisossa, ei vain yksilotasolla. Konkreettisesti ongelmat voivat nakya
tyoyhteisossa esimerkiksi tavalla, jossa on aina sama porukka joka liukenee paikalta heti kuin
mahdollista ja sitten taas toinen porukka joka istuu iltamyohaan tekemassa niita toita joita
kaikkien tulisi tehda. Yhtalailla muita syita ovat myos poissaolokayttaytymisen muuttuminen
kautta linjan, tyotehtavien tekemisen hidastuminen, luistaminen yhteisista palavereista ja

myonteisyyden vaheneminen tyoyhteison ilmapiirissa. (Valtiokonttori 2007, 22.)
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On asioita, joita esimies ei voi olla sivuuttamatta, vaikka kuinka tuntuisi vaikealta ottaa asia
puheeksi. Siina vaiheessa kun tyoyhteiso ei tayta sovittuja tavoitteita sovittuna aikana, se

jakautuu kuppikuntiin, ilmenee kiusaamista, keskinaista kilpailua ja tiedon panttaamista tai
etta tyontekijat eristaytyvat omiin oloihinsa, jaavat uupumuksen vuoksi sairaslomille ja tyo-
yhteiso alkaa muistuttaa terapiaryhmaa, jossa kaikki aika menee valien selvittelyyn, on aika

ottaa harkaa sarvista ja puuttua asiaan. (Valtiokonttori 2007, 22.)

Esimies on tyonantajan edustaja, joka valvoo tyontekoa tyonantajan edustajana. Keneltakaan
ei voida vaatia yliluonnollisia selvannakijan tai ajatustenlukijan taitoa, mutta jos tyoturvalli-
suusvelvollisuuksia on laiminlyoty, on esimies syyllinen. Tyoturvallisuuslaki velvoittaakin esi-

miesta puuttumaan asiaan viimeistaan silloin, kun han on saanut tietaa asiasta. (KEY ry.)

7.3 Miksi puheeksi ottaminen tuntuu niin vaikealta?

Peruslahtokohta varhaiseen puuttumiseen on se, ettei tyoyhteisossa lakaista ongelmia maton
alle ja toivota etta ne ratkeavat itsestaan. Jokaisella on vastuu huolehtia tyoymparistostaan;

sen hyvinvoinnista ja epakohdista.

Perusongelma taasen on siina, etta periaatteessa kaikki tyoyhteison jasenet ymmartavat var-
haisen puuttumisen kasitteen, mutta silti asioiden puheeksi ottaminen tuntuu vaikealta eika
kukaan halua vastuuta omalle kontolleen. Pahimmillaan asiaa saatetaan siirtaa aina vain
eteenpain ja eteenpain eri ihmisille ongelman samanaikaisesti vain paisuessa, tai sitten vain
tyydytaan syyttamaan jotakuta asianosaista. Varhaisessa puuttumisessa on myos pelko siita,
mita pinnan alta loytyykaan, saattaahan olla etta syy tyontekijan outoon kaytokseen saattaa
olla oma lahiesimies, jonka toimintatavoissa olisi parantamisen varaa. Tyoyhteison kannattaa
kokea ongelmien kasittely enemmankin mahdollisuutena ja voimavarana kuin uhkana. (Valtio-
konttori 2007, 21.)

7.3.1 Esimiehen nakokulma

Esimiehilla ongelmat asiaan puuttumiseen varhaisessa vaiheessa saattaa olla ihan osaamisky-
symyksia. Esimies saattaa kokea, ettei osaa olla tilanteessa, jossa kyseessa saattaa olla vaka-
vakin tyontekijan henkilokohtainen ongelma. Toisaalta myos oma epavarmuus; onko tehnyt
havainnoistaan oikeita johtopaatoksia? Entapa tyontekijoiden reaktiot, jospa he kokevatkin
puuttumisen loukkaavana? Myos yleinen kiusaantuneisuuden tunne ja nuoren ian kokematto-

muus saattavat estaa asioihin puuttumisen. (Valtiokonttori 2007, 21.)
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Mukana saattaa olla myos esimiehen omat ennakkoluulot; ”sehan on luonnostaan jo niin han-
” ” ” " A3

kala ihminen”, ”jokainen hoitakoon omat taakkansa, eivat ne tanne tyopaikalle kuulu”, ”ei

talle tilanteelle kuitenkaan voi tehda mitaan”. (Valtiokonttori 2007, 21.)

7.3.2 Tyontekijan nakokulma

Tyontekijoiden keskuudessa puolestaan saattaa olla valloillaan ajatus, ettei uskalleta ottaa
asioita puheeksi, ettei vain tule lisaa hankaluuksia, tai pahimmassa tapauksessa leimaudu itse
hankalaksi ihmiseksi. Tyontekijat saattavat ajatella myos niin, ettei asialle kuitenkaan mitaan
tehda. Tama kohtaaminen on aarimmaisen tarkea ja ratkaiseva, kun molemmat osapuolet,
niin esimies kuin tyontekijakin, ovat epavarmoja tarttua asiaan. Kannattaa samalla myos poh-
tia, miksi tyontekija uskoo, ettei ongelmille tehtaisi mitaan. Tosi asia on, etta valinpitamat-
tomyys ja puhumattomuus takaavat ongelmakierteen syntymisen ja paisumisen. (Valtiokont-
tori 2007, 21.)

8  RISTIRITOJEN HALLINTA TYOYHTEISOSSA

8.1  Puheeksi ottamisen malli organisaation toiminnassa

Jotta puheeksi ottamisen toimintamalli saataisiin tehokkaaksi, tulisi se sisallyttaa osaksi orga-
nisaation toimintakulttuuria. Kaytannossa tama tarkoittaa aluksi sita, etta tulee tehda paatos
toimintamallin kayttoon ottamisesta. Paatoksen jalkeen sovitaan yhteiset noudatettavat peli-
saannot, hyvaksytaan ne johtoryhmaa myoten ja tiedotetaan asiasta henkilostolle. Edellytys
onnistuneelle organisaation ja tyoyhteison kehittamiselle on se, etta tyopaikan kulttuuri ja
toimintatavat ovat uudistushenkisia. Kun mallit alkavat toteutua, nousevat aluksi esiin ne on-
gelmatilanteet, joihin olisi pitanyt puuttua jo aikaisemmin ja jotka ovat alkaneet muuttua jo
pulmallisiksi. Vasta sen jalkeen kun nama niin sanotut kasittelemattomat asiat alkavat pur-
kautua, paastaan kasiksi todellisiin varhaisiin tilanteisiin. (Jarvinen 2001, 121; Valtiokonttori
2007, 13,16.)

Esimiehet ovat tassa avainasemassa, siksi toimintamallien istuttaminen tyopaikan arkeen
edellyttaa heidan sitoutumistaan ja rohkeaa otettaan (Valtiokonttori 2007, 13). Yrityksessa
ylimman johtajan tulee olla kuitenkin ensimmainen kehittaja muiden joukossa ja nain valittaa
omalla esimerkillaan samaa toimintatapaa organisaatiossa eteenpain niin, etta jokainen esi-
mies olisi ensimmaisena kehittajana omille alaisilleen. Esimiehet voivat pitaa tyoyhteisossaan
tilaisuuden, jossa tiedon ja harjoitusten kautta paadytaan yhdessa miettimaan, mita tama
kaikki tarkoittaa omassa tyoyhteisossamme. Asiaa ei kannata kuitenkaan jattaa vain esimies-

ten hoidettavaksi, vaan ottaa myos tyontekijat mukaan. Osallistava ote koko tyoyhteisossa
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saa aikaan yhteenkuuluvuutta ja mahdollistaa ongelmien ripean tarttumisen. (Jarvinen 2000,
25.)

Paitsi sitoutuminen my0s avoimuus on osa prosessin menestyksekasta lapiviemista. Avoin vuo-
rovaikutus yrityksessa auttaa menestymaan, se myos antaa paremmat edellytykset kehittymi-
selle. Mita varhaisemmassa vaiheessa esimerkiksi organisaation kehittamisesta ja sen sisalta-
mista muutosratkaisuista keskustellaan koko tyoyhteisossa, sita paremmat edellytykset luo-
daan niiden toteutumiselle. Avoin ja sitoutunut toimintakulttuuri, jossa henkilosto otetaan
alusta alkaen mukaan muutosprosessiin, etenee hitaasti, mutta samalla varmistaa jokaisen

sitoutumisen tehtyihin ratkaisuihin. (Makipeska & Niemela 1999, 86-87.)

Mita hierarkkisempi ja byrokraattisempi organisaatio on, sita hitaammin toimintakulttuuri
muuttuu. Toimintamallin kayttaminen syvenee toiminnaksi vasta rohkaistumisen, kokemuksen
ja onnistumisten kautta. Vahitellen paastaan tilanteeseen jossa jokainen uusi tilanne ei tule
yllatyksena, vaan aiempia kokemuksia voidaan kayttaa hyodyksi. Mita aikaisemmin paastaan
aloittamaan, sita todennakoisempaa on saada aikaan onnistumisen kokemuksia ja pikku hiljaa
organisaation kulttuuri muuttuu puuttumisen kannalta palkitsevammaksi. (Valtiokonttori
2007, 16.)

8.2 Ristiriidat voimavaroiksi

”Erilaisuuden salliminen ja jopa korostaminen tyoyhteisossa asettaa sen jasenet riskialttiiksi
erimielisyyksille. Mita erilaisempia ihmiset ovat, sen lahempana ovat myos ristiriidat”. (Maki-
peska & Niemela 1999, 150.)

Tyoyhteison tulisi ottaa ristiriitojen kohtaaminen hyodyllisena oppimisen ja kehittamisen
asiana, jossa ristiriita tilannetta ei tulisi peitella tai valtella. Kuitenkin yleinen toimintatapa
on juuri tilanteen valttely, silla asioista on niin hankala puhua. (Jarvinen 2001, 74; Makipeska
& Niemela 1999, 150.)

Makipeska ja Niemela (1999, 150) uskovat ristiriitojen peittelyn johtuvan suomalaisille varsin
ominaisesta keskustelu- ja vaittelykulttuurin puuttumisesta seka kyvyttomyydesta olla raken-
tavalla tavalla eri mielta asioista. Meilla Suomessa erimielisyydet tulkitaan pikemminkin risti-
riidaksi kuin avartavaksi kokemukseksi, toisin kuin esimerkiksi vanhemmissa eurooppalaisissa
kulttuureissa, joissa vaittelytaidon kehittamisesta on luotu suorastaan taidetta. Erimielisyys
koetaan helposti myos henkilokohtaisena hyvaksymattomyytena: sina et pida minusta, koska

olet kanssani eri mielta.
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9  PROJEKTITYOSKENTELY

Projekti alkoi loppuvuodesta 2010, ja suunniteltu paattymispaiva hankkeelle oli kevat 2011.
Projekti eteni aikataulullisesti odotusten mukaisesti, uupumaan jaivat kuitenkin mallille
tyypilliset halytysrajat aikarajan tullessa vastaan. Halytysrajat auttavat tyoyhteisoa
seuraamaan ja havaitsemaan mahdollisia epakohtia tyontekijan kayttaytymisessa, naista

halytysrajoista tyypillisin on poissaolojen seuranta.

Projektilla tavoiteltiin kynnyksen madaltumista vaikeiden asioiden puheeksi ottamisen osalta.
Kohdeyritykselleni tekema hanke puheeksi ottamisen malleista onnistui ja taytti sille asetetut
tavoitteet toimeksiantajan puolelta oppaan helppoudesta, pituudesta ja asian yksinkertaises-

ta esilletuomisesta. Malli tullaan ottamaan yrityksessa kayttoon kesalla 2011.

Projektin tuotoksena syntyneessa oppaassa kasitellaan mita puheeksi ottamisella tarkoite-
taan, puheeksi ottamisen prosessia seka ennen keskustelutilannetta pohdittavia asioita. Koh-
deyrityksen henkilostojohtaja oli hyvin tyytyvainen tuottamaani projektiin, ja han kokee pro-

jektin olevan valmis kayttoonotettavaksi jo sellaisenaan.

Projekti, ja samalla opinnaytetyo, on ollut minulle kaiken kaikkiaan suuri ponnistus ja oman
ammatillisen osaamisen huipentuma. Projektityoskentely taman hankkeen parissa on opetta-
nut parempaa organisointikykya, vastuullisuutta seka itsenaista tyoskentelya, silla aina apua

ei ollut saatavilla.

Projekti oli aiheena minulle mieluinen. Lisaksi se oli minulle haastava ja mielenkiintoinen,
silla minulla ei ole aikaisemmin ollut kokemusta vastaavanlaisesta. Projekti lisasi valmiuksiani
tyoskennella jatkossakin henkiloston johtamisen - ja kehittamisen parissa, ja myohempaa

tyoelamaani ajatellen uskon etta aihe herattaa kiinnostusta muissakin tyoyhteisoissa.

10 POHDINTA

Vaikka konflikti- ja ristiriitatilanteita yritetaan tyoyhteisossa selvittaa ja ratkaista, eivat kaik-
ki valttamatta ratkea taydellisesti. Kun asioita kuitenkin otetaan puheeksi, ihmisten valilla
tapahtuu vahintaan pienta lahentymista ja tilanne tulee hiukan paremmaksi. Kun konfliktiti-
lanteesta on selvitty kompromissein, on niiden kanssa myos opittava elamaan. Tilanne ei valt-
tamatta tyydyta kuitenkaan kaikkia osapuolia ja esimerkiksi tyopaikan vaihto saattaa olla ai-

noa ratkaisu tyorauhan selvittamiseksi.



35

Puheeksi ottaminen on askel kohti parempaa tyoyhteisoa, eika heti kannata asettaa eparealis-
tisen suuria tavoitteita. Kaikki ei muutu hyvaksi heti, kun asia otetaan puheeksi. Todellisuu-
dessa prosessi on yleensa pitka ja kuluttava, mutta parhaimmillaan ristiriidat ja asioista pu-
huminen voivat olla niin tyoyhteisolle kuin yksilollekin keino oppia ja vahvistaa yhteishenkea.
Mahdollisuudet selviytya ristiriitatilanteista ja ylipaansa vaikeista asioista jatkossakin kasva-

vat, kun asioista on uskallettu puhua.
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