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Tama opinndytetyo tutkii johtamisen vaikutusta yksilon resilienssiin. Tyon tavoitteena on
tuottaa tietoa siitd, millainen vaikutus isolla muutoksella ja johtamisella muutoksen aikana
on yksilon resilienssiin. Tyon tarkoituksena on herattaa lukijassa ajatuksia mielen
suorituskyvyn tarkeydesta tyoelamassa.

Resilienssi on kuormittavien tilanteiden ja vaiheiden, epavarmuuden ja epdaonnistumisten
kestamistad, toimintakykya tallaisten tilanteiden aikana seka tallaisista tilanteista toipumista
ja palautumista. Resilienssi koostuu asioista, joihin tormdaamme tydelamassa paivittdin.

Koska tana paivana tydelamassa vaaditaan entistd parempaa stressinsietokykya ja taitoja
psyykkisesta rasituksesta palautumiseen, on tdman tyon aihe hyvin ajankohtainen.
Opinndytetyo syntyi omista lahtokohdistani, omasta jaksamisen vaikeudesta tydssa, joka on
mieluisaa, mutta hetkittdin todella raskasta ja henkista jaksamista koettelevaa jatkuvan
kiireen ja alati muuttuvan tydympariston vuoksi.

Opinnaytetyossa hyodynnettiin olosuhteita yrityksesta, jossa vallitsee jatkuvan muutoksen
tila. Muutoksessa tyoskenteleminen vaatii tavanomaista enemman joustavuutta ja
sopeutumista uusiin toimintamalleihin, tydymparistoon ja informaatioon. Mielen kyky
vastaanottaa rasittuneena ja paineen alla tietoa seka toimia tehokkaasti, hairiintyy jos
psyykkiselle palautumiselle ei jaa tilaa. Tyossa esitellddan myos psyykkisen palautumisen
keinoja.

Tutkimuksella saadut tulokset kertovat, etta johtamisella on luotava tyontekijoille
olosuhteet, jotta he padsevat palautumaan tyon aiheuttamasta psyykkisesta rasituksesta
seka tyopaivan aikana etta vapaa-ajalla. Nadihin olosuhteisiin kuuluu muun muassa tyérauhan
mahdollistaminen kiireen keskella, johtajien parempi keskindinen kommunikointi seka
vapaa-ajan kunnioittaminen. Itse johtamisen ei suoranaisesti koettu vaikuttavan yksilon
stressiin.

On selvaa, etta henkista suorituskykya vaaditaan jatkuvasti enemman, mutta resursseja sille
ei tybelamassa tarjota. Jaa usein yksilon omille harteille 16ytaa keinot parantaa omaa
jaksamistaan ja resilienssidan. Taman tyon tavoite on toimia yhtend sellaisena keinona.
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1 JOHDANTO

On selvaa, etta taman paivan tyoelama vaatii tekijaltdan paljon enemman henkista
sietokykya kuin vaikka vuosikymmen takaperin. Stressista ja uupumisesta on tullut normi,

joka aiheena nousee esiin valitettavan usein tyoelamaa koskevissa uutisissa.

Jatkuva liiketoiminnan kehittaminen ja markkinoiden muutokset saavat aikaan kiireisen ja
hektisen tyoympariston. Mieli ei aina jaksa pysya tassa hektisyydessa mukana. Ajanpuute on
monelle todellinen ongelma. Ty6padivassa eivat riita tunnit vaaditun tyon suorittamiseen,
jonka vuoksi tyota jatketaan my6s kotona. Ajankayton hallinta on hukassa. (Saari, 2015, s.

196)

Stressin tunteminen on yksilollista. Stressi on myos kokemuksena sellainen, jota toiset
sietdvat enemman kuin toiset. Sama koskee my®ds siita palautumista, toiset palautuvat
paremmin kuin toiset. Seka stressinsietoa etta stressista palautumista kykyna voidaan

vahvistaa. (Gustafsberg & Holmavuo, 2018, s. 31)

Olen ollut kiinnostunut tydperaisesta uupumisesta ja jaksamisen parantamisesta jo pitkaan.
Mieltdni on vaivannut etenkin se, etta olen itse tehnyt vuosia tyota, mista pidan, mutta
kokenut samalla uupumista, motivaation puutetta ja mielenkiinnon hiipumista sita kohtaan.
Olen saanut tyossani edeta vastuullisiin ja ammattitaitoani hyvin vastaaviin tehtaviin, mutta
silti olen tuntenut, etten pysty antamaan tyolle niin paljon kuin haluaisin. Olen ollut myés jo
pitkdan herkka stressille. Mieleen pyorimaan jaaneet ajatukset, nukahtamisvaikeudet ja
vasymys ovat vain osa oirevalikoimaa, jota olen kokenut. Tasta huolimatta térmaan itseni
kanssa usein tilanteisiin, jossa haastan itsedni darirajoille ammatillisesti, ja pitanyt siita.
Kokemusteni seurauksena olen alkanut kiinnostua psyykkisen jaksamisen ja suorituskyvyn
aiheista, henkisesta sietokyvysta ja resilienssista, siitd miten mieli toimii vasyneens,
kuormittuneena ja paineen alaisena. Olisiko siis osuvampaa kirjoittaa opinnaytetyo aiheesta,
jossa kasitellaan psyykkisen sietokyvyn vahvistamista, stressista palautumista ja itsensa

kehittamista?



Nakokulmana aiheeseen on tietenkin nostettu myds johtaminen, ja erityisesti sen
vaikutukset yksilon resilienssiin. lhmiset viestivat toisilleen lukuisissa eri tilanteissa
jatkuvasti. Keskindinen ymmarrys voi asettua joskus haasteeksi yhteisen tavoitteen eteen.
Johtamisen tarkein tavoite on saada ryhma ihmisia toimimaan tietyn tavoitteen eteen
tuloksellisesti. Hyva johtaja osaa varmistaa, etta haluttu tavoite tayttyy niin, ettd myos
jokaisen ryhman jasenen omat tarpeet ja tavoitteet tayttyvat. Tarkoitan talla yksiléiden omia
psykologisia tarpeita itsensa kehittamisesta yhteisollisyyden toteutumiseen. Johtaminen on
vaikea ilmio juuri siita syysta, etta johtajat vaikuttavat voimakkaasti toisiin ihmisiin.
Toteuttaakseen johtamista hyvin, on johtajan ymmarrettava psykologiaa ja kyettava
tekemadan se vaikein, jalkauttamaan johtaminen kdytannon toimeksi ihmisten valityksella.
Tahan kun lisatdaan vivahde epavarmuutta ja ennakoimattomia tapahtumia, kuten

koronapandemia, nousee johtamisen vaikeusaste lisaa.

Tassa tyossa perehdytdan laajan kirjallisuuskatsauksen kautta yksilén suorituskykyyn,
stressin olemukseen ja keinoihin siitd palautumiseen. Johtamisen nakékulma korostaa
nimenomaan vuorovaikutusta eri ihmistyyppien kanssa, viestinnan tarkeytta seka
paatoksenteon taustalla vaikuttavaa tilannetietoisuutta. Tilannetietoisuuteen tutustuessani
tormasin itsedni jo kauan houkuttaneeseen ilmioon “kun ei tiedd, mita ei tieda”. Kyse on
ihmisen jatkuvasta halusta ymmartaa asioita, joita ei osaa havainnoida ja huomioida, koska
ei ole koskaan térmannyt niihin. Kyse on siitd, etta hyvaksyy tallaisten asioiden olevan
olemassa ja, etta ei itse ymmarra kaikkea. Tassa tydssa nostetaan vahvasti esiin psykologista
nakokulmaa, jota mielestdni kasitelldan liilan vahan tyoelamaéssa. Usein tormaa sanoihin
"ihmiset ovat tarkein yrityksemme voimavara”. Se on silti aina sarahtanyt korvaani, koska en
koe, ettd todellisuudessa ihmisiin panostetaan riittavasti. lhminen on psykofyysinen
kokonaisuus, ja sen ymmartaminen vaatii johtajuudelta perehtymistda myds psykologiaan.
Toimii sitten ihmisjohtajana tai asiajohtajana, aina on tehtava yhteistyota toisten ihmisten
kanssa vuorovaikutuksessa. Eikd niin, etta yhteistyd on helpompaa, jos ymmartaa

vastapuolta paremmin?



1.1 Tyon tavoitteet

Talla opinnaytetyolla ei ole erillista toimeksiantajaa, vaan tyo on toteutettu omista
lahtokohdista ja mielenkiinnosta. Olen itse tunnistanut omassa tydssani tarpeen taman
tutkimuksen aiheelle. Tydssa on hyodynnetty olosuhteita yrityksestd, jossa vallitsee jatkuvan
muutoksen tila. Yrityksessa tyoskentelee Suomessa yli tuhat ihmista. Kyseessa on
kansainvalinen yritys, jolla on toimintaa useassa maassa. Konsernin paakonttori sijaitsee
Suomen ulkopuolella. Vuoden 2020-2021 aikana yrityksessa on kayty lapi laaja
organisaatiomuutos, jolla uudelleenorganisoitiin tyétehtavia ja vastuualueita, muokattiin
yrityksen maan sisdisia yksikoita Suomessa ja ulkomailla seka otettiin kdayttéon uusia
toimintamalleja ja arvoja. Muutokseen sisaltyi myds uusien tietojarjestelmien, ohjelmistojen
ja digitaalisten tyovalineiden kayttéonottoa. Kokonaismuutos on vield kesken, kun tdma

tutkimus on tehty.

Taman opinndytetyon on tarkoitus tuottaa tietoa siitd, millainen vaikutus isolla muutoksella
ja johtamisella muutoksen aikana on yksilon resilienssiin, eli kykyyn selvita ja palautua
stressista. Vastauksia tutkimuksella haetaan myo6s kysymyksiin voiko johtamisella ylipaataan
vaikuttaa yksilon resilienssiin sekd miten esihenkilon toiminta vaikuttaa alaisten stressiin,
kuormittumiseen ja niista palautumiseen? Enta voiko tydpaikan johtamisella vaikuttaa
ulkoisten tekijoiden, kuten koronapandemian aiheuttamaan stressiin ja turvattomuuteen?

Myds niita keinoja, joilla psyykkisesta stressista palaudutaan, selvitetaan talla tyolla.

Tutkimuksessa on kaytetty laadullista tutkimusmenetelmaa. Laadullisella tutkimuksella
saadut tulokset eivat vastaa isompaa yleista kasitysta aiheesta, vaan kokoaa kokemuksia,
nakemyksia ja ajatuksia tutkittavasta aiheesta. Ty6ta varten on tehty nelja
teemahaastattelua henkildille, joilla on vahva kokemus esihenkilotyosta seka
tyoymparistosta, jota tyossa tutkitaan. Jatkuva muutos herattaa erilaisia ajatuksia, ja vaikka

tyossa on haastateltu vain neljaa henkil6a, nousi esiin hyvin erilaisia nakemyksia aiheesta.

Teoreettisen tiedon kautta keratyn aineiston tarkoitus on rakentaa kuvaa kokonaisuudesta,
tai oikeastaan osasta kokonaisuutta, jolla on vaikutusta yksilén psyykkiseen suorituskykyyn.

Osasta siksi, ettd kokonaisuus, jota kasitellddn on valtava kun otetaan huomioon kaikki



vaikuttimet eri nakokulmista. Tutkimusnakokulmia on lukematon maara, mita kautta
resilienssia voidaan tarkastella. Resilienssi perustuu ja rakentuu monesta osa-alueesta, joista

vain osa on tassa raportissa nostettu esiin.

Muutos organisaatioissa yleisesti on usein stressaava ja kuormittava vaihe, mutta
lahtokohtaisesti tavoitteena on, etta tyoskentely-ymparisto kehittyy ja paranee muutosten
myo6ta. Yritys, josta olosuhteita tahan tyohodn on lainattu, muutokset ovat rakenteellisia ja,

joilla tavoitellaan parempaa tuottavuutta.

Taman tyon tavoitteena on ensisijaisesti herattaa lukijassa ajatus mielen suorituskyvyn
tarkeydesta tyoelamassa. Siita, miten yksilon psyykkinen osaaminen ja paineisessa tyossa
suoriutuminen ovat merkittavassa osassa koko yrityksen toimintaa ja suorituskykya. Koska
aihe on kokonaisuutena iso ja lahestymiskulmia lukuisia, toivon, ettd tyo saa aikaan
lisatutkimuksia seka esihenkilotydssa toimivissa lukijoissa mielenkiintoa perehtya aiheeseen
syvemmin. Ty6lla on tarkoitus koostaa psyykkisen palautumisen kannalta tarkeita asioita
yhteen siitd kiinnostuneille, mistd on helppo napata omaan elamaan keinoja, joilla parantaa

omaa suorituskykydaan omassa tydssaan.

1.2 Aiheen rajaus

Tyo tutkii yksilon henkista suorituskykya paineen alla tieto- ja asiantuntijatydssa, ja mita
johtamisessa tulee ottaa huomioon nimenomaan yksilon suoriutumisen kannalta.
Suorituskykya tarkasteltaessa, pysytelldan yksilon mielen toiminnoissa ja palautumisessa.
Vahvana vaikuttimena tutkimuksessa toimii yrityksen muutostila ja miten muutoksessa tulee

johtaa, jotta yksilon suorituskyky sailyy ja vahvistuu.

On olemassa monia eri tekijoita, joiden ymmartamiselld on vaikutus resilienssiin, ndita ovat
muun muassa tilannetietoisuus, johtamistaidot, vuorovaikutustaidot, sosiaalinen ymparisto
seka lapsuudessa opitut ja kohdatut toimintamallit. Tassa tydssa tarkastellaan resilienssia

johtamisen kautta, joten sosiaalisen ympariston ja lapsuuden aikaisten mallien kasittely on

vahaista tai sita ei ole lainkaan.



2 TEORIAA JOHTAMISEN VAIKUTUKSESTA YKSILON RESILIENSSIIN

Taman opinndytetyon aihe sisaltda teemoja, joista 10ytyy teoreettista tietoa, aiempia
tutkimuksia seka ammattikirjallisuutta lukuisista eri lahtékohdista. Tutkimuskysymyksien
kautta on valittu tarkemmat teemat, joista tyon teoreettinen viitekehys koostuu. Viitekehys
on laaja, mista tutkijana olen halunnut nostaa esiin useita sellaisia osa-alueita, joilla on vahva
side tutkittavaan aiheeseen ja, jotka linkittyvat hyvin yksilon resilienssiin. Ndma teoreettiset

osa-alueet kootaan yhteen tyon lopussa tuloksissa, johtopaatdksissa ja pohdinnassa.

2.1 Resilienssi

Resilienssi on suomenkielessa melko uusi termi, joka lainataan englanninkielen sanasta
resilience. Samasta syysta, ettd termina resilienssi on verrattain uusi, moninaiset ovat viela
myos tulkinnat sen merkityksesta. TyOterveyslaitos maarittelee resilienssin tydyhteison
joustavuuden, sopeutumiskyvyn ja valmistautumisen tason kautta. Tyoyhteison tulee
tunnistaa tyon ongelmakohdat, kehittdaa tyoprosesseja ja jatkaa eteenpdin uusien

kaytantojen kanssa. (Tyoterveyslaitos, n.d.)

Resilienssi rakentuu monista eri henkiseen suorituskykyyn vaikuttavista osa-alueista, joita
ovat muun muassa fyysinen suorituskyky, aivojen kunto, kognitiivinen ja emotionaalinen
joustavuus, sosiaalinen ymparisto, optimismi, kyky pelkojen kohtaamiseen, moraali seka

hengellisyys. (Ahman & Gustafsberg, 2021, s. 24)

Resilienssille on olemassa maaritelmia usean eri tieteenalan kautta tarkasteltuna. Psykologia
maarittaa resilienssin yksilon henkisiksi voimavaroiksi traumojen kokemisen kautta.

Resilienssi on yksilon toipumista traumaa tai kriisid edeltavaan tilaan. Eri kirjallisuusldhteissa
resilienssi jakautuu kolmeen osa-alueeseen, valmiuteen ja valmistautumiseen, vasteeseen ja

sopeutumiseen seka palautumiseen. (Gustafsberg, 2018, s. 45)

Resilienssia tarvitaan seka henkil6kohtaisessa elamassa ettad tydeldamassa. Molemmissa

maailmoissa kohtaamme kuormittavia ja stressaavia tilanteita ja vaiheita. Resilienssissd on



kyse siitd, kuinka vastaanotamme naita, kasittelemme niita ja palaudumme niista. Tyossa
vastaantulevia stressitilanteita kasiteltdessa resilienssissa on kyse joustavuudesta ja
sopeutuvuudesta kohdata kuormittavat tilanteet, vastoinkdymiset ja epdonnistumiset,
mutta myos uuden oppimista ja kehittymista vaativat tilanteet. On kyse taidoista ja kyvyista
parjata ristiriitatilanteissa ja konflikteissa pitamalla ylla kognitiivista toimintakykya ja
pysymista tilanteessa mukana niin, etta tunteet ja niiden seurauksena esiin nousevat
reaktiot eivat lahde ohjaamaan tilannetta. Resilienssilla tarkoitetaan mielen hallintaa ja
kykya palautua nadista haastavista tilanteista mahdollisimman nopeasti normaalitilaan.

(Gustafsberg, 2018, s. 45-47)

Naita tilanteita hallitakseen ja ndista parhaiten palautuakseen, tulee omaa taidollista,
tiedollista ja mentaalista padomaa harjoittaa. Valmius vastaanottaa hyvin yllattaen
vastaantuleva kuormittava tilanne, paranee nimenomaan kun itsedan on etukateen

treenannut. (Gustafsberg & Holmavuo, 2019, s. 32)

Yritykset menestyvat hyvien paatosten, onnistuneiden ongelmanratkaisujen ja
sopeutumisen seurauksena. Nama kolme asiaa tekevat mahdolliseksi tydntekijat, jotka ovat
paitsi patevia myos kehittymiskykyisia ja kestdvat paineita. Helena Ahmanin ja Harri
Gustafsbergin (2021, s. 12, 17) mukaan resilienssiin sisaltyy aivokapasiteetti, jota yksilGilla ja
yksiléiden muodostamalla organisaatiolla on. Aivokapasiteetti rakentuu stressinsietokyvysta
ja mukautuvuudesta erilaisiin tilanteisiin. Vaativassa tyossa resilienssia kysytaan etenkin
paatoksentekotilanteissa, jotka voivat olla kriittisia ja tulla eteen hyvin yllattaen. Naissa
tilanteissa nimenomaan resilienssi on yksi selittava tekija oikealle ja hyvélle paatokselle. Jos
resilienssi ei ole riittavalla tasolla, voivat paatokset olla harkitsemattomia ja perustua vaariin

vaikuttimiin.

Ahman ja Gustafsberg (2021, s. 20-21) kertoo, ett tilannetietoisuus on merkittiva osa
henkista suorituskykya. Seka tilannetietoisuuden etta resilienssin tarkeytta tulisi
tyoyhteisoissa korostaa nykyistd enemman, silla ndilla on iso yhteys tyon tekemisen

mielekkyyteen, kykyyn jatkuvaan oppimiseen seka hyvinvointiin ja tuottavuuteen.



Resilienssi on noussut esiin organisaatioiden turvallisuuden ja riskienhallinnan
terminologiasta, joustavuutena vastata muutoksiin ja hairidihin. Resilienssi kuuluu
turvallisuusajattelun kasitteisiin, joihin sisdltyvat muun muassa ennakointi ja
valmistautuminen yllattavien hairididen torjumiseen seka kyky kestaa yleista epavarmuutta.
Maarittdessaan riskienhallintastrategioitaan valtiot, jarjestot ja yritykset sisallyttavat
resilienssin osaksi toimintaansa, maaritelmat toki vaihtelevat tarkoitusten ja asiayhteyden

mukaan. (Gustafsberg, 2018, s. 44)

Kuten koronapandemian kanssa on huomattu, yrityksille on tarkeaa pysya joustavana ja
toimintakykyisena toimintaympariston muuttuessa. Tallaisen muuntautumiskyvyn
yllapitamiseksi oppimisprosessit ja ennakointikyky ovat ratkaisevan tarkeita vastata
kohdattavaan epavarmuuteen ja ennakoimattomiin tilanteisiin. Osaamisen ja oppimisen
prosessit tulee pitdd ajantasalla, jotta kyky vastata muuttuvaan toimintaymparistoon sailyy.
Resilienssin on hyva olla osa yritysten strategiaa, jolla vastataan tulevaisuuden tapahtumiin
ennakoimalla. Ei luomalla jarjestelmaa jalkikasittelyyn tai -analysointiin. (Gustafsberg, 2018,

s. 107)

Koronakriisin aikana yritykset ovat joutuneet sopeutumaan ja muuttamaan toimintaansa
useita kertoja. Mikdan yritys ei varmasti ole pystynyt varautumaan muutoksiin taydellisesti.
Vaikka tallaisessa yhteydessa puhutaankin yrityksen resilienssista, ihmiset ovat kuitenkin ne,
jotka toimenpiteita tekevat ja seurausten kanssa toimivat. Yrityksen resilienssi rakentuu
yksiloresilienssista ja siitd, kuinka yksiloiden psyykkista toimintakykya pidetaan yritysten
sisalla ylla. Johtamisella on tahan tietenkin suuri vaikutus, on kuitenkin muistettava, etta

sitakin toteuttaa ihminen ja hanen henkinen suorituskykynsa.

Resilienssistd on hyvda myos ymmartaa, etta niitd psykologisia taitoja, joilla haastaviin
tilanteisiin vastataan ja kykyja, joilla niista palaudutaan, ei ole tarkoitettu siihen, etta ndiden
rasittavien tilanteiden kohtaamisesta tarvitsisi tulla miellyttavaa. Kyse on vain taidoista

selviytya taas normaaliin rauhalliseen tilaan. (Ahman & Gustafsberg, 2021, s. 26)



2.1.1 Resilienssin vahvistaminen

On hyvin yksilollista, kuinka yksilot kasittelevat epamiellyttavyyttd, pelkoa, konflikteja,
jannittavia hetkia ja epavarmuutta. Jokaisella on henkil6kohtainen kyky vastaanottaa ja
kayda lapi tallaisia asioita. Stressitilan kaynnistyminen aiheuttaa kuitenkin jokaisessa
samanlaisen mekanismin olosuhteista riippumatta. Taman vuoksi jokaisella on mahdollisuus
kehittda omaa resilienssidaan. Gustafsberg ja Holmavuo (2019, s. 31) kertovat teoksessaan,
ettd merkityksellisintda on ymmartdaa oman suorituskyvyn rajat, mika aiheuttaa itselle stressia
ja mika kuormittaa. Syyt ja seuraukset tulee tunnistaa, koska oman mielen rakenteet
rajoittavat kayttaytymista, ja siksi niiden ymmartaminen on tarkeada. Naista tekijoista
puhuminen on avainasemassa niiden ymmartamiseen ja eteenpdin viemiseen. ltsesaatelyll,
eli silla kuinka paljon kuormitusta vastaanottaa tietoisesti, on keskeinen rooli toimintakyvyn
yllapidossa kun kuormittavat tilanteet kestavat pitkdan. Monissa tyotehtavissa myos
epdonnistuminen on suotavaa sen varjolla, etta virheista haetaan oppia ja vahvistumista

epamukavaa tilannetta kohtaan. (Gustafsberg & Holmavuo, 2019, s. 32)

Resilienssin vahvistaminen on yksinkertaisimmillaan arjen kiireessa ja hektisyydessa
tapahtuvaa hallittua oman mielen paineistamista, ja paineen kasittelemistd, toimintakyvyn
yllapitamista sekd paineesta palautumista niin sanottuun normaalitilaan. Keskittymisen
katkeaminen ja keskittymisen takaisin rakentaminen, usean asian paallekkdinen hoitaminen
seka ihan vaikka metelissa toimiminen esimerkiksi lukeutuvat resilienssin vahvistamiseksi.
Tarkeinta on se, ettd paineiset tilanteet hallitaan, jolloin mielen kuormittumista tapahdu
liiaksi. Harri Gustafsbergin vaitoskirjassa kerrotaan, etta hdanen tutkimuksensa mukaan
henkilot, jotka osaavat hallita psyykkista suorituskykydan vaativissa tilanteissa, olisivat myos
parempia palautumaan tilanteen aiheuttamasta stressista. Taman tutkimuksen mukaan
resilienssi on vahvassa yhteydessa myds fysiologiaan, tiedostetun aivotyon lisaksi.
Resilienssin vahvistamisesta seuraa siis my0ds fyysisten reaktioiden kehitysta. (Gustafsberg,

2018, s. 99)



2.2 Johtaminen

Johtajan tehtdvankuva jakautuu kahteen osa-alueeseen, johtamiseen ja asiantuntijatyohon.
Johtajan tehtavana on mahdollistaa halutut tulokset muiden ihmisten avulla ohjaamalla,
tukemalla, antamalla palautetta, motivoimalla, valmentamalla ja kannustamalla.
Asiantuntijan tehtdva on ongelmanratkaisut, asiakassuhteista huolehtiminen,
johtoryhmatydskentely ja niin edelleen. Naiden kahden tehtavan jakaminen niin, etta
tyontekijoiden tyo ei hairiinny puuttumalla niihin asiantuntijana, on vaikeaa. Vaikeaa siksi,
ettd moni johtaja ottaa usein nimenomaan asiantuntijan roolin sen helppouden vuoksi.
Seuraa niin kutsuttua mikromanagerointia, eli puuttumista asioihin, jotka tyéntekijan
ammattitaito riittaa hallitsemaan, mutta johtaja kokee jostain syysta roolikseen ratkaista
tyontekijan puolesta. Se, mita tallainen viestii tyontekijalle, voi jokainen lukija voi paattaa

itse. Tyontekijan suorituskykya se ei kuitenkaan vahvista. (Erikson, 2019, s. 26)

Johtamiselle pyritdan jatkuvasti maarittdmaan oikeaa tapaa olla ja toimia. Kirjallisuutta
aiheesta on paljon, kuten myos tutkimuksia. Sosiaalisessa mediassa vastaan tulee
iskulauseita, miten johtajuutta tulisi toteuttaa. Viimeisimpana tata kirjoittaessani tormasin
lauseeseen ”johtajien taytyy luoda psykologisesti turvallinen ilmapiiri, koska muuten pelko
persiissa voi uuvuttaa ihmiset”. Kuinka moni johtaja pystyy kertomaan, miten tama
kdaytannossa toteutetaan kun alaisena tyoskentelee lukuisia erilaisia ihmisia, jotka
maarittelevat itselleen psykologisesti turvallisen ilmapiirin jokainen omalla tavallaan? Vaikka
kyse ei olekaan siitd, ettd johtajan tulisi tassa esimerkissa luoda ymparisto, johon kaikki ovat
tyytyvaisia. Kyse on siitd, ettd johtajan tulee osata luovia ja ymmartaa sita tarvetta, jonka

jokainen yksittainen alainen luo.

Varmasti jokainen johtaja mydntda daneen, etta tyontekijat ja heidan henkinen pddomansa
ovat tarkein voimavara yritykselle. Miksi nousee kuitenkin esiin ristiriita siitd, etta yrityksen
isot linjat tdhtadvat kasvuun ja kunniaan yhteistoimintaneuvotteluilla, irtisanomisilla ja
henkilotyovuosien vahentamiselld. Tyontekijan nakdkulmasta tallainen voi olla vaikea

kasittaa. Johtaminen niissa tilanteissa vaatii todellista taitoa ja ymmarrysta. (Rehn, 2018)
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Meilla kaikilla on selked ndkemys siitd, miten haluamme oman johtajamme toimivan.
Jokaisella johtajalla on, toivottavasti, selked nakemys, miten han haluaa johtajuutensa
vaikuttavan johdettavaan yritykseen ja sen tyontekijoihin. Johtajana tdssa yhteydessa en
tarkoita pelkastaan yritysten isoimpia johtajia, vaan ihan jokaista esihenkildasemassa
tyoskentelevaa ihmista, oli hanella yksi tai sata alaista. Jokainen naista vaikuttaa omalla

johtamisellaan yritykseen ja ihmisiin, joiden kanssa tyoskentelee.

Alf Rehnin lahestymistapa rakentaa kuvan johtajuudesta erittdin moniulotteisena
tehtavakenttana, jonka haltuunotto taysin on sula mahdottomuus. Hanen (Rehn, 2018, s. 9-
10) mukaansa johtajuuteen kuuluu paivittaiset onnistumiset ja epaonnistumiset, nakyvat
toimet, nakymattomat teot, jarkeen perustuvat toimenpiteet, tunteella tehdyt paatokset,
mukavien asioiden hoitamista, vaikeiden asioiden hoitamista, isolla telalla maalaamista,
pienella siveltimella tarkentamista, jatkuvaa vaatimista ja valvomista, luottamista ja
mahdollistamista, rajojen luomista ja rajojen rikkomista, yksindisyytta, yhteisollisyytta, tassa
pdivassa ja hetkessa elamista, tulevaisuuden ennakoimista. Ja niin edelleen. Téllainen
tehtavankuva on kaukana yksinkertaisesta tai selkedsta. Rehnin mukaan johtajuutta tehdaan
ihmisten kanssa, tunteiden ja tulkintojen vaikutuksesta, jossa yksildiden sen hetkinen olotila

saattaa vaikuttaa, miten heidan sanansa ymmarretaan.

2.2.1 Vuorovaikutus

Johtamisessa on helpompaa epdonnistua kuin onnistua. Kovin usein johtajan tehtdvaan
palkataan menestynyt tyontekija, ikdan kuin palkintona hyvin tehdysta tyosta. Tama
tietenkin on osaltaan oikea ratkaisu niissa tapauksissa, joissa tyontekijan ammattitaito on
kehittynyt kattamaan my0s riittdavat taidot johtamiseen. Nouseminen esimerkiksi
huippumyyjasta myyntitiimin paallikoksi ei pelkdstaan tarkoita tyonkuvan taydellista
muuttumista, vaan myds ennaltakasitettyjen haasteiden moninkertaistumista. Vaikka olisi
hyva myyja, uudessa tehtavassa on osattava paljon enemman, muun muassa kommunikoida
ja seurata naiden taitojen kehittymista tiimin sisalld. Toisin sanoen uusi tehtdavankuva on

aivan jotain muuta kuin edellinen. Vuorovaikutus erityyppisten ihmisten kanssa vaatii
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runsaasti neuvottelutaitoja, viestintakykya ja ymmarrysta siita, miksi jokin tyontekija ei

suoriudu halutulla tavalla tilannetietoisuudesta puhumattakaan.

Johtamiselle merkityksellistd on pysya vastaanottokykyisena ymparistosta tulevalle viestille.
Naiden viestien havainnointi ja tulkitseminen oikein vaatii hyvaa tilannetajua. Stressi usein
vaikeuttaa tilanteiden lukutaitoa, ellei mieltdan kehita ja harjaannuta. (Ahman &

Gustafsberg, 2021, s. 12)

Thomas Erikson (2019, s. 31-32) toteaa, ettd jos omat lahtokohdat perustuvat pelkdstdaan
oikeaan ja vaaraan tapaan olla ja toimia, on usein vaarassa. Vuorovaikutus, joko oman
esimiehen, alaisen tai yhteistydkumppanin kanssa ei ole koskaan ndin mustavalkoista.
Erikson jakaa ihmiset erilaisiin kdyttaytymismalleihin. Neljaan ryhmaan jakaminen on
tietenkin hyvin karrikoitua, mutta perusidea on, etta ihmisten kayttaytyminen tietyissa
tilanteissa on monen tekijan summa. Kotona ja tdissa esiintyy useimmiten eri
kayttaytymismallia edustava ihminen. Inmisten kanssa toimiminen ei koskaan yksiselitteista,
koska lukuisat eri vivahteet varjaavat tilanteita ja seurauksia, joita johtajan on

ymmarrettava. Tandan toimii toinen tapa, huomenna mahdollisesti taas eri.

Erikson jakaa ihmisten toiminnan ldhtokohdat asiakeskeisyyteen ja ihmiskeskeisyyteen.
Nama kaksi kayttaytymismallia luonnollisestikin eroavat toisistaan selkeasti. Asiakeskeinen
ihminen keskittyy toiminnassaan suoritettavaan tehtavaan ja lahtee maaratietoisesti sita
kohti. Ei tietenkaan tarkoita, ettei han valitd tyéryhmassaan olevista ihmisistd, mutta
ensisijainen lahtokohta toiminnalle on suoritettava tehtava. lhmiskeskeinen ihminen
keskittyy ymparilldan olevien mielipiteisiin ja ideoihin. Tehtadva tietenkin tulee suorittaa
myo0s kiitettavasti, mutta hanelle tyéryhman tuki ja yhteisymmarrys on merkittavampaa.

(Erikson, 2019, s. 33-34)

Lahtokohtaisesti ndihin kahteen kayttaytymismalliin voidaan lisdata persoonallisuuspiirteet
ekstroverttius ja introverttius. Tasta toki voidaan tana paivana olla montaa mielta, mita
nama todella tarkoittavat ja vastaavatko ne nykymaailman kasityksia. Introverttius ja
ekstroverttius tassa tyossa maaritellaan avarakatseisemmin, kuin ne yleisesti ottaen

ymmarretaan. Namakaan persoonallisuuspiirteet eivat ole yksiselitteisia sellaisenaan, mutta
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maalaavat isompaa kuvaa niista vaikuttimista, mitka ihmisten valiseen vuorovaikutukseen
liittyvat. Itsestdni totean tahan valiin, etta tunnistan omassa persoonassani seka ekstrovertin

ettd introvertin piirteitd, riippuen olosuhteista ja sosiaalisesta ymparistosta.

Ekstrovertti imee itseensa ulkopuolisia vaikutteita, han saa energiaa toisista ihmisista ja ovat
usein toiminnallisempia kuin introvertit. Ekstrovertit ihmiset omaavat vahvan egon ja ovat
usein nopeita kaanteissaan, myos paatdksenteossa. Ekstrovertit ovat vahvempia riskinottajia
ja tasta syystd vain menevat ja tekevat, ja korjaavat jaljet myohemmin, jos sille jaa aikaa.
Ulkoisille tekijoille alttiit ekstrovertit ovat yleisesti myds idearikkaita. Ekstrovertissa
toiminnassa haittapuolena voidaan nahda nopeat ja usein kovadaniset ratkaisut asioihin.
Pohjatyohon panostamattomat ekstrovertit menevat asioidensa kanssa valilld pain seinaa.
Nadin usein myds toisten ihmisten kuuntelemisessa, jota he eivat liemmin harrasta. (Erikson,

2019, s. 35-40)

Eriksonin (2019, s. 37) mukaan introvertti ihminen viettda aikaansa sisdisen itsensa kanssa.
He ovat maltillisempia, harkitsevaisempia ja paatoksenteon tueksi he hakevat enemman
tietoa, joka saattaa johtaa hitaampaan ja harkitumpaan paatoksentekoon. Introvertit
lataavat akkujaan oman itsensa seurassa. Esimerkkina tasta toimii se, etta he tarvitsevat
rauhallisen tydympariston, jossa pystyvat keskittymadan paremmin. Introvertin ideat syntyvat
useimmiten tietoon perustuen ja harkinnan jalkeen. Erikson sanoo, etta introvertit voivat
arvostaa enemman kirjallista ilmaisua suullisen sijaan, minka vuoksi he ovat harvemmin
danessa kuin ekstrovertit. Johtajana introvertti on yleisesti tarkka ja tunnollinen. Heilld on
hyvat perusteet toiminnalleen ja vaatimuksilleen. Huonoina puolina introvertit eivat
valttamatta tuo nakemyksidan esille riittavasti. Tama saattaa johtua siitd, etteivat he halua
tai ole ehtineet muodostaa ndkemystaan kasiteltdvasta aiheesta. Hitaus on introvertin

heikkous.

Naiden kahden ulottuvuuden, asia-ihmiskeskeisyys ja ekstroverttius-introverttius, jalkeen
Erikson (2021, s. 97-98, 112) varittaa kayttaytymismallit Max Luscherin, sveitsildisen
psykoterapeutin luoman variteorian mukaan. Sininen vari edustaa analyyttisyytta ja vahvasti

tietoon perustavaa kayttaytymismallia, vihred mukautuvuutta ja paattamattomyytta,
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punainen itsevarmuutta ja kontrollointia, ja keltainen innostumista, supliikkiutta seka

optimismia.

Se, ettd ymmartaa toisen lahtokohtia, persoonallisuutta ja sen piirteita, ei tee
vuorovaikutustilanteista viela ratkaisevan yksinkertaisia. Vuorovaikutustilanteissa tarkea
seikka, jolla yhteinen savel |6ydetdan, on toisen kuunteleminen. Kuuntelemalla toista,
luodaan yhteys toiseen osapuoleen. Tallaisella vastavuoroisuudella vahvistetaan
yhteisymmarryksen syntymista. Aito kuunteleminen lisaa vastapuolen luottamusta ja myos
nopeuttaa ymmarryksen syntymista, myos myohemmissa vuorovaikutustilanteissa. Tallainen
aito kuunteleminen vaatii taitoa ja tahtoa. Kuunteleminen on usein hyvin automaattinen
toiminto, mutta sanojen takana olevan nakemyksen ymmartaminen ei tule ilmaiseksi, koska

siind on osattava astua toisen saappaisiin. (Dunderfelt, 2015, s. 9-10)

Yksi vaikea tilanne, jossa vuorovaikutustaitoja ja tunneviestintaa tulee hallita, on hankalan
asian esiin nostaminen vastapuolen kanssa. Kritiikin antaminen ei ole koskaan helppo asia,
koska se herattaa vastapuolessa usein artymysta ja puolustusreaktion. Kyse on
tunneperaisesta reaktiosta, jonka tassa tilanteessa kritiikin antajan on ymmarrettava
rakentavan vuorovaikutustilanteen sailyttamiseksi. Tunneperaiselle reaktiolle tulee antaa tila
ja aika, ennen kuin keskustelua voidaan lahted viemaan eteenpadin. Yhteisen tavoitteen esiin
saattaminen on tallaisen keskustelun avain. Kun tunnereaktio on kasitelty ja yhteinen
pdaamaara saatu sovittua, voidaan sanoa keskustelun onnistuneen. Hyvalle

vuorovaikutukselle taytyy joskus antaa aikaa kehittya. (Dunderfelt, 2016, s. 132-133)

2.2.2 \Viestinta

Viestintda ymmarretdaan vuorovaikutukseen vaikuttamisena. Viestinnan kohteena voi olla yksi
tai useampi ihminen, joihin vaikutetaan. Yrityksissa viestinnalla pyritdaan ilmaisemaan
yrityksen tavoitteita tai naihin liittyvia muutoksia. Hyvalla viestinnalla johdetaan
organisaatiota oikeaan suuntaan. Viestinnalla on tarkeda ymmartaa, mita ja miksi halutaan

saada aikaan seka miten siihen paastaan. (Viitasalo, 2021)
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Aristoteleen retoriikan oppien mukaan olemus, ethos, tunne, pathos, ja jarki, logos, luovat
viestinnan keskion. Silld, miten jonkin asian puhuu, on suurempi merkitys kuulijalle kuin sill3,
mita puhuu. Mutta myo6s kuka puhuu, on merkittdvampaa kuin silld, miten puhuu.
Tunnetumpaa ja suositumpaa henkil6a kuullaan tarkemmin kuin tuntemattomampaa. Tasta

syysta esimerkiksi julkisuuden henkil6ita kdytetdan markkinoinnissa. (P6lonen, 2021, s. 34)

Puhujan olemus koostuu puhujan maineesta ja tunnettuudesta, puhetavasta, siita kuinka
eloisa ja vivahteikas puhuja on, seka puhujan tavasta olla ja muun muassa pukeutua. Pukuun
pukeutunut nuorimies ei valttamatta herata luottamusta puhumalla ravinto-opeista
kivilouhoksella tydskentelevien tyky-paivilla. Tunne tavoittaa kuulijat osuvilla tarinoilla,
vitseilla ja kielikuvilla. Tunteisiin vetoaminen avaa vaylan paremmin jarkeen perustuvalle
viestille. Jarki, logiikka ja argumentointi purevat silloin, kun ne ovat patevasti perusteltuja ja
uskottavia ilman ristiriitoja. Logiikan taito auttaa puhujaa muovaamaan ennakkokasitykset
monimutkaisiin johtopaatoksiin perustellusti ja uskottavasti, jolloin kuulija on helppo
vakuuttaa. Neljantena viestinnan keskidssa on kairos, ajoitus. Viestinnan ajoitus osuu
kohdalleen kun puhuja saavuttaa nykytermein flow-tilan puheessaan. Puhe soljuu itsestaan,
yleisd pysyy mukana ja on vuorovaikutuksessa puhujan kanssa. Puhe etenee oikeassa
rytmissa ja sanat ajoittuvat oikeisiin hetkiin. Tall6in viesti saavuttaa kuulijan juuri kuten

puhuja sen haluaa. (Jarvilehto, 2011)

2.2.3 Vai&arat kasitykset

Ihmisid johdetaan ymmartamalla heitd. Johtajan on ymmarrettava, mita he ajattelevat ja
mitd he pitavat tarkeina. Haasteeksi tdman toteuttamiseksi nousevat ennakkokasitykset ja
mielikuvat, jotka luodaan pienistd merkeistd, jotka ihmiset olemuksellaan, ilmeilldan ja
reaktioillaan antavat. Puhutaan tiedostamattomasta vinoumasta Hougaardin, Kalajon ja
Oran (Hougaard ym., 2018, s. 104) mukaan. Tiedostamattoman vinouman mukaan mieli luo
todellisuutta jatkuvasti. Kun kasitystd ihmisesta rakennetaan, se pyritdan aina luomaan
omista lahtékohdista. Ihmiset on helppo jakaa kuviteltuihin lokeroihin, koska talla tavoin
heidan ymmartamisensa on helpompaa ja nopeampaa. On selvaa, ettd tdma on hyvin

harhaanjohtavaa, ja johtajat karsivat tallaisesta eniten. Valitettavan usein iso maara
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potentiaalia jaa tdman seurauksena huomiotta, ja pahimmassa tapauksessa rahanmenetys
on todellisuutta, jos johtaja jattaa kuuntelematta, mita ihmisilla on oikeasti sanottavaa. Itse
luodun kasityksen alle piiloutuu ihmisesta paljon tarkeita piirteita, nakemyksia, kokemuksia
ja ideoita antamatta niille mahdollisuutta tulla kuulluksi ja toteutetuksi. (Hougaard ym.,

2018, s. 105-106)

Kun ihminen saa informaatiota, hanelle on luontaista luoda mielikuvia ja paatelmia
saamastaan tiedosta. Jos tieto on vajaata, yksilo pyrkii tdydentamaan sitda omilla
nakemyksillaan ja kasityksillaan. Jakaessaan informaatiota johtaja voi kuvitella alaistensa
ymmartavan tata juuri kuten haluaa, mutta todellisuudessa hdanet ymmarretaan lukuisin eri
tavoin, niin monin kuin on alaisia. Myds silloin kun johtaja sanoo asiansa suoraan. Tallainen
tulkintojen sekamelska tulee joko hyvaksya seurauksineen tai estaa taitavammalla

johtamisella. (Rehn, 2018)

2.2.4 Luottamus ja kunnioitus

Huipputeknologia tekodlyineen ja automatisaatioineen huolehtii monista johtajienkin
tehtavista nykypaivana. Tehtavien jakaminen ja seuranta, tydvuorojen suunnittelu ja
toteutumisen valvonta, kannattavuuslaskelmat ja monet muut johtajille aiemmin kuuluneet
asiat voidaan poistaa heidan tehtavalistaltaan teknologian avulla. Kuten jo pitkdan, mutta
erityisesti taman paivan johtajan tehtdava on mahdollistaa alaistensa huippusuoritukset.
Johtajan tulee olla se ”joka ei niinkaan pyri rakentamaan polkuja alaistensa kuljettavaksi kuin
raivaamaan naiden tielta esteitd — vaelsivat he sitten polkuja pitkin tai erdmaassa”. Kyse on
luottamuksesta, jonka nimeen moni johtaja liputtaa. Luottamus on kuitenkin darimmaisen
vaikeaa. Luottamuksen aikaansaaminen vie aikaa, mutta sen murskautuminen voi tapahtua
hetkessa. Luottamuksen olemus on mielenkiintoinen, silla silloin kun sita ei nosteta esiin, se
on aidointa. Kun sanotaan “voit luottaa minuun” tai ”luotan taysin siihen, ettet tee mitdan
vaarda” herattaa pohdintaa, ettd eikd luottamus ollutkaan itsestdan selvaa kun siita pitaa
erikseen mainita. Luottamus alaisiaan kohtaan tulee aidosti nayttaa. Myos silloin kun asiat
eivat mene odotetulla tavalla. On hyvin yleista, ettd yhden epdonnistuneen suorituksen

jalkeen luottamus taytyy ansaita uudestaan. Onko téll6in aitoa luottamusta ollutkaan? Mita
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johtaja on valmis laittamaan likoon luottamuksen puolesta? Vastaus on helppo, oman

itsensa. (Rehn, 2018)

Lahetat sahkopostia yrityksen johtajalle. Saat vastauksen kahden kuukauden paasta, koska
hanella on ollut kiire. Palaveri alkaa mydhassa, koska johtaja on edellisessa palaverissa, joka
paattyy aikataulusta jaljessa. Nama esimerkit mielletdan melko vahapatdisiksi, koska ne eivat
kasittele suuria strategisia asioita. Onko huippumyyja huippumyyja siksi, etta myy parhaiten
viikosta toiseen, mutta myohastyy joka maanantai toista? Erinomaisuus rakentuu lukuisista
pienista asioista, jotka hoitaa oikein. Kuten Rehn toteaa, ei johtajalla ole varaa pitda mitaan

asiaa lilan pienena tai toimea arvottomana. (Rehn, 2018)

Mita suurempi johtaja, sen suuremmat tehtavat. Ndin se usein ajatellaan. Moni iso johtaja
myo6s haluaa keskittya isoihin tehtaviin. Isot tehtdavat ovat harvoin kuitenkin
merkityksellisimpid. Strategisesta ndakokulmasta tietenkin ndin on, mutta tama tyo kasittelee
ihmisten johtamista, missa asian suuruus tai pienuus ei maarita sen merkitysta, vaikutusta ja
tulosta. Pienilla asioilla saa kuitenkin usein aikaan suurimmat ja tarkeimmat tulokset. (Rehn,

2018)

Luottamuksella on valtava merkitys tyontekijan suoritukseen. Tyontekijat ja johtajat tuntevat
kuuluvansa samaan porukkaan luottamuksen ansiosta. Merkityksellisyys, sitoutuminen ja
tuloksellisuus rakentuvat toimivan luottamussuhteen seurauksena. Kyse on myos
turvallisuuden tunteesta, joka jarkkyy jos luottamus saroilee. Johtajien ja tyontekijoiden
valinen luottamussuhde saa aikaan Hougaardin, Kalajon ja Oran teoksessa esiin nostetun
tutkimuksen mukaan muun muassa 74 prosenttia vihemman stressia, 40 prosenttia
vahemman tyéuupumusta, 50 prosenttia paremman tuottavuuden ja 50 prosenttia
suuremman tyotyytyvaisyyden. Luottamus on myos asia, joka pyorii eniten tyontekijoiden
mielessa. Kun yrityksessa vallitsee luottamus, omaa tyotdan ei tarvitse perustella, omaa
toimintaa ei taydy vakuutella sekd moni tiedostamaton ja kulttuurinen toimenpide ja
prosessi saa jadda tekemattd. Tama nopeuttaa huomattavasti tyon suorittamista, muun

muassa kun eparointia ja arvailua ei tarvitse tehda. (Hougaard ym., 2018, s. 128)
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Kuten arvata voi, luottamuksen puute hidastaa toimintaa. Kun luottamusta ei ole,
rakennetaan valvontatoimenpiteita ja lisadmme byrokratiaa toimintaamme. Hougaardin,
Kalajon ja Oran mukaan Googlella tehdyssa tutkimuksessa selvisi, etta lasnaolo, luottamus ja
psykologinen turvallisuuden tunne ovat tydssa suoriutumisen kannalta tarkeimpia
taustavaikuttimia. Tutkimuksessa tuli ilmi, etta tiimit, joissa vallitsee suuri keskindinen
luottamus, tuottavat enemman liikevaihtoa, ovat tehokkaita ja pysyvat tyossaan pidempaan.

(Hougaard ym., 2018, s. 129-130)

2.2.5 Tilannetietoisuus ja paatoksentekokyky

Kun tarkastellaan resilienssia, joissain yhteyksissa puhutaan henkisesta suorituskyvysta.
Ahman ja Gustafsberg (2021, s. 28) yhdistavét suorituskyvyn erityisesti yritysmaailmassa
tapahtuvaan aikaansaannosten laatuun, ei pelkastaan selviytymiseen. Hyva henkinen
suorituskyky merkitsee kaiken mahdollisen aivokapasiteetin kdyttamista erityisesti
haastavissa tilanteissa. Henkinen suorituskyky koostuu neljasta osa-alueesta,
tilannetietoisuudesta, sosiaalisesta kyvykkyydestd, oman mielen johtamisesta ja
toimintaympariston muutosten ymmartamisesta. Nama yhdessa rakentavat henkisen
suorituskyvyn perustan. Jos jokin ndaista jaa vajaaksi, myos henkinen suorituskyky on
puutteellista. Tilannetietoisuus koetaan vahvana osana erityisesti johtamista ja
paatoksentekokykya. Vaikka nden erittdin mielenkiintoisina aiheina myds sosiaaliset taidot,
oman mielen johtamisen ja toimintaympariston muutosten ymmartamisen, keskitytdaan

tdssa tydssa seuraavaksi tilannetietoisuuteen. (Ahman & Gustafsberg, 2021, s. 29-30)

Jokainen valinta on pdatos. Mita ruokaa syon tandan on paatods. Ruoanvalinnalla ei
suoranaisesti pitdisi olla vaikutusta kollegoihin tai alaisiin, mutta todella monella muulla
paatokselld on. Paatokset syntyvat monen tekijan summasta, vaikuttimista, joita emme aina
osaa ottaa huomioon. Monessa organisaatiossa paatosten jalkauttaminen voi osoittautua
hankalaksi. Joko prosessi lassdahtaa tai myohemmin huomataan selkeita kdaytannon ongelmia
toteuttaa tehtyja paatoksia. Naissa tilanteissa on usein kyse puutteellisesta
tilannetietoisuudesta. Kyvysta ottaa huomioon seikkoja, joilla on yksittdisen paatoksen

kannalta merkittavia vaikutuksia. (Ahman & Gustafsberg, 2021, s. 17)
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Kuormittavien tilanteiden aiheuttamilla stressireaktioilla on vaikutusta tilannetietoisuuteen,
eli ymmartamiseen, mita ymparilla tapahtuu. Tilannetietoisuuden heikkeneminen johtaa
havaintovirheisiin ja sitd kautta nimenomaan paatéksentekokyvyn huononemiseen.
Gustafsbergin tutkimuksessa (2018, s. 102) havaittiin, etta ihmisella, jolla on kyky tunnistaa
uhka, ei silti valttamatta riita kyky ymmartamaan kokonaistilannetta ja operatiivista
vaikutusta. Seuraavassa kuvassa on havainnollistettu tilannetietoisuutta dynaamisessa

paatoksenteossa.

Kuva 1. Endsleyn tilannetietoisuus paatdksenteossa (Endsley, 1995)

Kasitys
. . Ennuste tulevasta R -
vallitsevasta ¥Ymmarrys . Paatos Toiminta
; tilanteesta
tilanteesta

Mica Endsley on Yhdysvaltain ilmavoimien paatutkija, joka on luonut ylla kuvatun mallin

tilannetietoisuudesta. Hinen mukaansa (Ahman & Gustafsberg, 2021, s. 36)
tilannetietoisuus muodostuu kolmesta tekijasta: itsesta tehtavista havainnoista, toisista
tehtdvista havainnoista ja ymparistosta. Kyse on ndihin kolmeen tekijaan suunnattavasta

huomiosta. Paatokset syntyvat naista tehtavistd havainnoista.

Paatoksentekoon vaikuttavat kuitenkin olennaisesti myos muistijaljet ja niiden muodostamat
mentaalimallit, jotka syntyvat yksil6llisesti aistien ja kokemusten seurauksena. Yksilon
paatoksentekoprosessi on hyvin psykologinen. Paatokset syntyvat osittain tietoisten ja
osittain tiedostamattomien vaikuttimien valitykselld. Tiedostamattomat vaikuttimet ovat
asioita, joita hyvaan paatoksentekoon pyrkivien on tutustuttava itsessaan. Naita voivat olla
omat arvot, mieltymykset ja eduntavoittelutarve, sekad kuinka ndma ohjaavat yksilén
toimintaa. Resilienssin vaikutus paatoksentekoon ndahdaan erityisesti paineisissa ja kiireisissa
paatoksentekotilanteissa. Hyvan resilienssin omaava pystyy havainnoimaan ja ottamaan
huomioon téllaisessa painetilanteissa myos nakymattomia vaikuttimia, asioita, jotka eivat
silla hetkella ole ilmiselvid, mutta ovat merkittavia tehtavan paatéksen kannalta ja
vaikuttavat taustalta. Asioita, jotka nousevat esiin mahdollisesti vasta mydhemmin. (Ahman

& Gustafsberg, 2021, s. 14)
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Ahmanin ja Gustafsbergin (2021, s. 15) mukaan hyvan johtajan erottaa silld, ettd hanella on
taitoa hoitaa myos paatoksenteon jalkityot, se miten paatokset viedaan kaytantodn ja ennen
kaikkea, miten virheelliset paatokset hoidetaan. Hyvalla tilannetietoisuudella tehdaan hyvia

paatoksia, mutta myds korjataan huonoja.

2.3 Johtaminen muutoksessa

Muutosjohtaminen ja muutoksessa johtaminen ovat kaksi eri asiaa. Etsimalla tietoa
muutoksessa johtamisesta yhdistetdaan se todella usein muutosjohtamiseen, jolloin ndiden
kahden sekoittaminen samaksi toimeksi on kovin helppoa. Muutosjohtaminen on itse
muutosprosessin johtamista, jolla huolehditaan prosessin vaiheista ja toteutumisesta.
Muutoksessa johtaminen keskittyy paivittdiseen johtamiseen tallaisten muutosprosessien

aikana.

Kun yrityksessa lahdetaan lapiviemaan muutosta, oli kyse isosta tai pienesta, aikaavievasta
tai hyvinkin nopeasta projektista, on aina huolehdittava ihmisten mukana pysyminen. liman
ettd henkildsté ymmartaisi, hyvaksyisi ja innostuisi muutoksesta, on muutoksen
aikaansaaminen mahdotonta. Muutoksella puututaan aina ihmisten vanhaan tapaan toimia
ja tehda tyota. Syyt muutokselle on tasta syysta perusteltava hyvin, jotta ihmiset suostuvat
lahtemadan muuttamaan omia rutiineitaan. Prosessi, joka lahtee muuttamaan
toimintamalleja, organisaatiorakennetta, henkildstoa, jarjestelmia tai muuta todella suurta
tyoymparistoon vaikuttavaa on aina ihmisille stressaavaa ja jopa pelottavaakin.
Lopputuloksen seka seurausten nakeminen ja ymmartaminen on vaikeaa. Johtajilla tallaisissa
prosesseissa on valtava vastuu saada viestittyd muutostarve riittavan yksinkertaisesti ja
selkeasti. Isoissa muutoksissa on ihmisille kyse paljon henkilokohtaisemmasta asiasta kuin
vain esimerkiksi organisaation kannattavuuden parantamisesta. Tallaisissa muutoksissa
puututaan ihmisten turvallisuuden tunteeseen. Muutos on aina hyvasta, toteaa moni, silla se
vie asioita eteenpain, siind opitaan paljon uutta, tullaan tehokkaammiksi ja tuottavuus

paranee. Muutos aiheuttaa silti lahes aina muutosvastarintaa. (Alahuhta, 2015, s. 46-47)
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Entd kun muutosprojekteja on yhta aikaa useita paallekkdin? Usean muutosprojektin
|apivienti samaan aikaan, mutta eri tahtiin on haastavaa sekd muutoksessa johtavalle etta
muutoksia eldville ihmisille. Eriaikaisten projektien seuranta on haastavaa, keskeneraisyys
vaikeuttaa tulosten ndakemista ja yksinkertaisesti iso maara muutoksia aiheuttaa
kuormittumista. Erityisesti tdllaisissa tilanteissa tunnejohtaminen nousee merkittavaan

rooliin. (Vilhunen, 2019)

Kun yrityksessa lahdetdan viemaan lapi muutosta, on selvaa, ettd muutoksen onnistumiseen
tarvitaan koko henkilost6. Johtajien on osattava vastata kysymyksiin miksi ja miten.
Muutoksesta on viestittava selkedsti, yksinkertaisesti ja paljon. Viestinnan on oltava sellaista,
joka ymmarretdan ja, joka sisaltaa vain tarkeimman tiedon. Talloin ollaan oikeilla jaljilla
ihmisten innostumiseen ja sitoutumiseen. Valitettavan usein muutokset kdaynnistyvat
vauhdilla ja kaikki ovat innostuneina mukana, mutta jonkin ajan kuluttua kun puurtamista on
taytynyt tehda eika tuloksia valttamatta ole nakynyt, alkaa innostus laskea ja ihmiset vasya.
Johtajan on tall6in noustava esiin. Yleisesti muutos kdynnistyy johtajien toimesta, ja siina
vaiheessa, kun muutos on jalkauttamisvaiheessa, on johtajien suunnitelmat ja valmistelut
tehty, ja ajatukset suunnattu helposti jo seuraaviin projekteihin. Johtajan on kuitenkin
palattava takaisin alkuun ja saatava henkildsto takaisin innostuneeseen vaiheeseen, jotta
muutos saadaan vietya loppuun. Muutoin muutos lassahtaa eika haluttua lopputulosta
saada aikaan. Syntyy vain taustalle jaanyt uusi jarjestelma tai toimintamalli, jota kukaan ei

osaa kayttaa, koska vanha on tutumpi ja merkityksellisempi. (Alahuhta, 2015, s. 48-49)

2.3.1 Jatkuva oppiminen

Yrityksen jatkuva muutos kulkee kasi kddessa henkiloston jatkuvan oppimiskyvyn kanssa.
Jotta muutokset osataan ottaa haltuun ja kehittya itse niiden mukana, kysytdan henkilostolta

kykyja ja taitoja jatkuvaan, ketterdan oppimiseen. (Otala 2018, s. 16)

Teoriaosaaminen tai uusimpien ohjelmistojen hallitseminen eivat nykytyoeldmassa enaa
riitd. Naiden teknisten taitojen lisdksi on osattava myds alyllisid ja oppimisen taitoja, kuten

oman tydn johtamista, uusien mahdollisuuksien hahmottamista, ennakointia ja tehokasta



21

oppimista. Myyjan tyossa erilaisten vaikuttamiskeinojen lisaksi on osattava lukea asiakkaasta
uusia ostotarpeita ja luoda naille tilaisuus ennen kuin asiakas itse niita ymmartaa.
Taloudellisuus ja tuottavuus ovat nousseet myds tydn osaamisvaatimuksiin. Monen
tyontekijan ammattinimike voisi olla asiantuntija ndiden osaamisvaatimusten vuoksi. Vastuu

omasta tyosta on siirtynyt tekijalle itselleen. (Otala, 2018, s. 17-18)

Kettera ja jatkuva oppimisen taito vaatii ymparistéltaan toimivaa vuorovaikutusta. Uusien
asioiden merkitys muovautuu paremmin yhdessa muiden kanssa. Kettera oppiminen vaatii
ihmisiltd avoimuutta ja uteliaisuutta uuden tiedon ja taidon oppimiseen. Tyoymparistolta
saatava tuki ja tyovalineet tukevat ihmisten oppimista, uuden tiedon hankkimista ja

osaamisen jakamista. (Otala, 2018, s. 30)

Otala (2018, ss. 66, 129) sanoo, ettd “ihminen oppii sitd, mihin suuntaa huomionsa”.
Organisaatioissa huomion suuntaaminen oikeisiin asioihin tapahtuu selkean paamaaran ja
tavoitteen avulla. Kun naita asioita kasitelladan tydymparistdssa niin, ettd henkil6sto paadsee
ottamaan keskusteluun osaa, syntyy ymmarrysta ja valmiutta muutoksiin, uusiin
toimintatapoihin seka niiden seurauksena syntyviin haasteisiin ja kehittymistarpeisiin.
Tallaisen ajattelun johtaminen kuuluu jatkuvasti oppivan organisaation johtamiseen.
Jatkuvassa muutoksessa ja oppimisessa merkittdavaan rooliin nousee osaaminen, jota tulee
uusia jatkuvasti. Kyse on osaamisstrategiasta, joka rakentuu osaamistarpeiden
tunnistamisesta, osaamisen hankintasuunnitelmasta seka oppimisen valmiuksien
varmistamisesta. Oppimisen valmiuksien ja nykyosaamisen kartoitus vaatii organisaatiolta
itsetutkimista muun muassa siita, mitd osaamista henkilostolta jo 16ytyy ja milla

toimintatavoilla tata osaamista voidaan jakaa organisaation sisalla. (Otala, 2018, s. 130-131)

Koska tyontekijan on hallittava alyllisia taitoja tydssaan, on naitd osattava myos johtaa.
Jatkuvasti oppivassa organisaatiossa johtamisen on kohdistuttava ihmisten ajatteluun ja
oppimiseen. Ihmisten ajattelun johtaminen tarkoittaa jokaisen oman ajattelun
hyodyntamista yhteisen paamaaran eteen sen sijaan, etta tavoitteena olisi saada aikaan yksi
ajattelumalli. Naista on kaytava keskusteluja. Jatkuvasti oppivassa organisaatiossa

tulevaisuus ja sinne padseminen ovat isossa roolissa. Johtajan tehtava on koota kaydyista
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keskusteluista johtopaatokset ja kiteyttaa niistd yhteinen nakemys, miten tulevaisuuteen

padstaan. (Otala, 2018, s. 295-296)

Myos Otala (2018, s. 297-298) korostaa vuorovaikutuksen merkitysta taman paivan
tietotydssa. Hanen mukaansa se on kaiken oppimisen perusta. Vuorovaikutuksessa kyse on
kuuntelemisesta, kuten aiemminkin on noussut esiin. Vuorovaikutuksella johtajalla on
mahdollisuus oppia omalta henkilostoltaan niin sanottujen heikkojen signaalien kautta

tarkeimmat viestit ja erottaa joukosta myos vaarat viestit.

2.4 Stressi

Stressi syntyy epamukavuusalueella, kdy ilmi Gustafsbergin ja Holmavuon (2018, s. 30)
teoksesta. Stressi on moniulotteinen ilmi6 ihmisen kehossa ja mielessa. Kehollisessa
stressissa syntyy taistele tai pakene -reaktio. Kun ihminen kokee uhkaavan tilanteen,
esimerkiksi haastavan neuvottelun tai esiintymisen, syntyy stressia, jonka tarkoitus on
valmistaa keho joko kohtaamaan stressin aiheuttaja tai valttdmaan se. Jos kumpikaan naista
toimenpiteista ei ole mahdollinen, syntyy kolmas tapa toimia, jaatyminen, jolloin ihminen ei
kykene toimimaan ollenkaan. Stressin vallatessa kehon, syntyy useita fyysisia reaktioita,
muun muassa sydamensykkeen tihentyminen ja lihasten jannittyminen. Ylivoimaisessa
stressitilassa keho usein kykenee kuitenkin ennalta kasittamattomiin fyysisiin suorituksiin.
Tallaiset tilanteet syntyvat harvinaisissa hyvin kaoottisissa tilanteissa. (Virtanen, 2021, s. 24-

25)

Arkielamassa kohtaamme useimmiten matalamman stressin tilanteita, esimerkiksi kiire,
kerdantyvat tekemattomat tyot, uralla etenemisen paine, ristiriitatilanteet kollegan tai
esihenkilon kanssa ja vaikka ulkondkopaineet. Ndihin kechomme reagoi samalla taistele tai
pakene -reaktiolla. Ongelma syntyy silloin kun emme paase purkamaan tata reaktiota
kehostamme taistelemalla tai pakenemalla. Kasaantuneella stressilla on lukuisia vaikutuksia
kehoomme ja mieleemme. Yleisimmat stressin oireet ovat jatkuva vasymys, paansarky,
lihaskivut ja jumiutuneet lihakset, ruoansulatusvaivat, tihentynyt sydamensyke ja vaheneva

sykevalivaihtelu, kohonnut verenpaine, sairastelukierre, hapensaannin ongelmat,
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muistivaikeudet, keskittymisongelmat, nukahtamisen vaikeus, artyneisyys ja
hermostuneisuus. Listaa pystyisi jatkamaan loputtomiin. Mita vaikeammasta stressista on
kyse, sen vakavammat ovat myos oireet. Olemme varmasti kuulleet tapauksista, joissa
henkilo on kadottanut muistinsa, unohtanut kotiosoitteensa ja nimensa. Tallainen kielii
todella pitkittyneesta stressitilasta, jossa keho lopulta pettda ja seurauksena tulevat oireet
aiheuttavat vaaratilanteita jokapaivaiseen elamaan. Joissain tilanteissa saattaa tehda siita

jopa mahdotonta ja vaatia sairaalahoitoa. (Virtanen, 2021, s. 25-26)

Vuonna 2011 valmistuneen vaitostutkimuksen (Puustinen, 2011) mukaan psyykkisella
kuormituksella on vahva side vakaviin sairauksiin, kuten aineenvaihdunnan hairidihin (mm.
aikuisidn diabetes) ja sydan- ja verisuonitauteihin. Myds ennenaikaisen kuolemanriski kasvaa
merkittavasti. Tassa vaitostutkimuksessa I6ydettiin myds liiallisen kuormituksen yhteys
masennukseen ja ahdistuneisuuteen jo ennen naiden sairauksien omien oireiden
ilmestymista. Naisilla liiallisen kuormittuneisuuden ja vakavan sairastumisen yhteytta ei

tutkimuksen mukaan ole todettu niin merkittavasti kuin miehilla.

Stressi on vakavasti otettava tila, etenkin silloin kun fyysiset ja psyykkiset oireet haittaavat
paivittdista tekemista. Stressi ei kuitenkaan ole ainoastaan negatiivinen asia eika siita tule
kantaa huolta liiaksi. Kyky palautua ja palauttaa itsedan kuormituksesta on kokonaisvaltaisen
hyvinvoinnin kannalta merkittavin asia. Stressireaktio on varoitusmerkki liiallisesta

kuormittumisesta. (Virtanen, 2021, s. 25)

2.5 Palautuminen

Marjo Pennosen vaitoskirja (2011, s. 19) esittelee ndakokulman Sabine Sonnentagin ja
Charlotte Fritzin vuonna 2007 julkaistusta tutkimuksesta psyykkisestd palautumisesta
tyOperaisesta stressista ja uupumuksesta, johon myods Anniina Virtanen (2021, s. 72) pohjaa.
Nadkokulma perustuu neljdan tekijaan, tyosta irrottautumiseen (detachment from work),
rentoutumiseen (relaxation), tilanteen hallintaan (mastery) ja omaehtoisuuteen (control).
Vaitoskirjan tutkimuksen mukaan palautumiskokemukseen ovat olleet yhteydessa myos

koettu ilo, huumori ja siihen liittyva nauru sekd onnellisuuden tunne.
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Psyykkisen palautumisen yhteys tyohyvinvointiin on merkittava. Palautumista tukevien
tekijoiden lisaksi tydon ominaisuuksilla ja tydajan ulkopuolisilla toiminnoilla, kuten
harrastukset, sosiaaliset suhteet, kotityot ja liikunta (Pennonen, 2011, s. 16-18) on
merkittava rooli tydokunnon yllapitamisessa pitkalla aikavalilla. Pennosen tutkimuksessa on
noussut esiin, etta yksildiden tulisi vaalia tilanteita, joissa he kokevat edelld mainittua
palautumista. Talloin he mahdollistavat itselleen parhaan mahdollisen toipumisen.

(Gustafsberg, 2018, s. 105)

Palautuminen fyysisesta rasituksesta on meille selkeda ja helppoa toteuttaa. Fyysisen
suorituksen jalkeen lepo ja lihashuolto ovat tarkeita. Psyykkisesta rasituksesta palautuminen
voi olla yhta yksinkertaista. Palautumistarpeen tunnistaminen ja keinot taytyy opetella ja
niille jarjestaa aikaa. Hyva palautuminen auttaa toipumaan stressaavista tilanteista ja
vaiheista, mutta se parantaa vointiamme my®s silloin kun kaikki on hyvin. Voidaankin
ajatella, etta psyykkisen palautumisen keinot auttavat kehoamme ja mieltamme
vahvistumaan ja luomaan toleranssia parhaiten silloin, kun vointimme on hyva, niihin hetkiin
kun kohtaamme stressia ja kuormitusta. Voimme siis niin sanotusti ladata resilienssia

etukdteen tulevia haastavia tilanteita varten. (Virtanen, 2021, s. 13)

Resilienssin vahvistamiseen kuuluu, kuten myos fyysisen vahvuuden harjoittamiseen, etta
viemme harjoittelun hetkittdin ylikuormituksen puolelle. Vahvuus paranee kun tyénnamme
kestokykymme rajoja kauemmas, mutta myos palaudumme harjoittelemaan takaisin

mukavuusalueelle, jolla olemme vahvimmillamme.

Virtasen (2021, s. 25) mukaan kuormitus on myos positiivinen kokemus, varsinkin silloin kun
se liittyy motivoivaan ja innostavaan toimintaan, kuten uuden oppimiseen (uusi tyopaikka,
opinnot ym.) ja vastuun saaminen. Itsensd haastaminen on inspiroivaa ja aiheuttaa stressia
positiivisessa mielessa. Oireet positiivisessa stressissa ovat samat kuin negatiivisessa
stressissd, seuraukset sen sijaan ilmentavat pitkalla aikavalilla enemmaén innostusta, iloa,
motivaatiota ja hyvinvointia. Positiivinen stressi voi silti kdadntya negatiiviseksi, jos se ylittaa
tasapainon rajan ja vie enemman energiaa kuin antaa. Kyse on siis tasapainosta.
Kokonaisvaltaisen hyvinvointimme vaa“an on oltava tasapainossa, jotta jaksamme toipua,

harjoittaa ja iloita eldmamme kaikista osa-alueista.
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Aki Hintsa (Saari, 2015) rakensi tahan jarjestelman oman menestyksekkaan eldamansa ja
uransa aikana, jonka oppien mukaan lukuisat urheilijat harjoittelivat tiensa maailman
huipulle ja sadat ellei tuhannet yritysjohtajat paransivat oman vointinsa kautta yritystensa
menestystd. Hintsan opit perustuvat nimenomaan kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin, jossa
tyoeldama, perhe ja ldheiset sekd oma hyvinvointi pysyvat tasapainossa. Taman seurauksen

ihmisen terveys paranee, mieli jaksaa ja resilienssi vahvistuu.

Monen ongelma on ajanpuute. TyOpaivan pituus ei riitd tyon suorittamiseen ja usein siihen
otetaan lisda aikaa perheeltd ja omasta vapaa-ajasta. Ellei pelkastdadn pidenneta tyopaivaa,
myo6s pyoritetaan ajatuksia tydasioissa kotona, suunnitellaan seuraavan paivan palaveria tai
vastataan kotisohvalta sahkdposteihin tv:n katselun lomassa. On kuitenkin todettu, etta
pdinvastainen toiminta eli tyopaivan pituuden lyhentdaminen seka itseensa ja perheeseensa
kdytetyn ajan kasvattaminen lisda tehokkuutta tyossa. Vahaisemmat tyohon kaytetyt tunnit
ovat tuotteliaampia ja sairaslomapaivat vahenevat. Energisempana ja tyytyvaisempana
elamaansa kokonaisuutena, ihminen pystyy antamaan itsestaan kerralla enemman, oli kyse

sitten tyosta tai lasten kanssa vietetysta ajasta. (Saari, 2015)

Tulevilla sivuilla on yksinkertaistettu piirros Hintsan luomasta energiapyramidista (Saari,
2015, s. 200), joka kuvaa energian maaraa suhteutettuna, mika hanen teoriansa mukaan
tulee kayttaa eri osa-alueisiin. Energiapyramidin huipulla on ihminen itse eli mina. Kyse on
itselle tarkeiden asioihin kulutetusta energiasta, omista harrastuksista ja omasta ajasta.
Omasta itsesta huolehtiminen on merkittavassa roolissa kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin
kannalta. Itselle tarkeiden asioiden darella vietetysta ajasta kumuloituu energiaa ja terveytta
seka fyysiselle etta henkiselle terveydelle. Tama saatu energia on kaytettavissa muille osa-

alueille.

Keskella pyramidia on tyo, jolle usein annetaan suurempi arvo kuin se todellisuudessa on.
Tyosta on muodostunut monelle mittari, jolla tavoitellaan merkityksellisyytta ja arvostusta.
Moni johtoasemassa tydskenteleva karsii silti riittamattomyyden tunteesta, joka
nimenomaan seuraa ajan jatkuvasta puutteesta. Riittamattémyyden tunne saa ihmisen
panostamaan tyohonsa entistd enemman, huonoin seurauksin. Hintsan tekeman kyselyn

mukaan johtajat saavuttavat potentiaalinsa vain 50-prosenttisesti. Tallaisen heikkouden
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paljastaminen on hankalaa. Ylikuormitustilassa moni piiloutuu tyéroolin taakse, milla
pyritaan yllapitamaan tehokasta vaikutelmaa, vaikka todellisuudessa jaksaminen on
darirajoilla. Tyossa suoriutumisen ei pitdisi olla kenenkdan arvoa maarittava asia. Tasta

syysta Hintsa on luonut nelja ohjetta:

1. tiedosta, ketka ovat tarkeimmat ihmiset ymparilldsi ja kdyta aikaasi heihin,

2. huolehdi, etta tydsi antaa sinulle energiaa,

3. jarjesta aikaa itsellesi ja

4. maarita itsellesi tarkeimmat perusarvot ja eld niiden mukaisesti. (Saari, 2015, s. 199)

Pyramidin alimpana oleva kerros on tarkein kerros. Se on perheelle, ystaville ja laheisille
varattu energia. Saaren kirjassa (2015, s. 200) Hintsa puhuu sosiaalisesta ymparistosta.
Itselle tarkeiden ihmisten kanssa vietetty aika saa tehokkaimmin stressaavat ja epamieluisat
ajatukset siirtymaan syrjaan. Hintsa kuitenkin muistuttaa Saaren kirjassa, etta liiallinen
tarkkuus esimerkiksi tdman teorian noudattamisessa voi kadntya itsedan vastaan. Kyse on

tasapainosta, joka ndiden kolmen osa-alueen vilille on hyva luoda.
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Kuva 2. Hintsan energiapyramidi (Saari, 2015)

OMA AIKA

TYO

PERHE JA LAHEISET

2.5.1 DRAMMA-malli

Anniina Virtanen (2021, s. 69) esittelee kirjassaan Psykologinen palautuminen DRAMMA-
mallin, jonka psykologinen palautumisen teoria perustuu kuuteen osa-alueeseen: tyosta
irrottautumiseen (detachment), rentoutumiseen (relaxation), omaehtoisuuteen (autonomy),
taidonhallintaan (mastery), merkityksellisyyteen (meaning) ja yhteenkuuluvuuteen

(affiliation). Seuraavassa avaan nditd tarkemmin.

1. Tyosta irrottautuminen

TyoOsta irrottautuminen ei tarkoita pelkdstdaan tyopadivan paattamista vaan myds ajatusten

siirtdmista tyOasioista pois. Tietotyota tekevien irrottautuminen saattaa olla hankalampaa,
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koska aivojen sulkeminen ei ole mahdollista samalla lailla kuin tietokoneen ja puhelimen.
Ajatusten irrottamista tydsta voi harjoitella tai sille voi luoda rutiinin tyopaivan paatteeksi.
Tallainen rutiini voi olla vaikka ystavan kanssa sovittu tapaaminen tai kavelylenkki tiettyyn
aikaan, jolloin toiden lopettamisen on tapahduttava ja ystavan kanssa keskustelu irrottaa
my0s ajatukset nopeammin tydasioista. Erityistda huomiota on kiinnitettava myos
ihmissuhdetyota tekevilla. Naissa toissa (esimerkiksi asiakaspalvelutyo, sosiaali- ja
terveysalan tyo ja tyo kouluissa) syntyy usein tunneperaisia tilanteita muun muassa vaikeissa
kohtaamisissa ihmisten kanssa. Tallaiset kohtaamiset voivat olla todella hankalia, terveytta
uhkaavia ja ylikuormittavia, jolloin niista irti paaseminen on vaikeampaa. Tallaisissa
tapauksissa mielen harjoittaminen esimerkiksi tiedostavan lasndolon harjoituksilla, voi
nopeuttaa. Etatyd on myos oma lukunsa, jo ihan siksi, ettd tyopiste todennakoisesti pyorii

silmissa koko ajan kotona ollessa. (Virtanen, 2021, s. 75-81)

On kyse mista tahansa tyosta, lahi- tai etatyoskentelysta, on tyosta irrottautumiselle luotava
toimenpiteet. TyOaikojen noudattaminen, tyohon liittyvien viestintavalineiden sulkeminen
seka tyopaikalta poistuminen tai tyopisteen siivoaminen pois nakyvistad, ovat tallaisia

toimenpiteita. (Virtanen, 2021, s. 78)

2. Rentoutuminen

Rentoutumisena koetaan ensisijaisesti lepo. Lepo ja erityisesti uni on elintarkea
rentoutumisen ja palautumisen kannalta. Esimerkiksi aivojen fysiologia palautuu riittavan
unen aikana normaaliksi, mistd seuraa valppauden, muistin ja mielialan palautuminen
normaaliin. Unenpuutteella ja katkonaisella unella on monia haittavaikutuksia terveyteen,
kuten esimerkiksi hengitys- ja hormonitasapainon huononeminen. Luonnollisesti myos
jannittyneisyys, stressi, vihan tunteet, mielialavaihtelut ja huonontunut keskittymiskyky ovat

seurausta huonosta unesta. (Pennonen, 2011, s. 18-19)

Rentoutuminen tarkoittaa kehon parasympaattisen hermoston aktivoitumista.
Parasympaattinen hermoston tehtdvana on rauhoittaa elimistda ja palauttaa kehon
tasapainoa. Rentoutuminen tarkoittaa toimintaa, jolloin keho ei joudu ponnistelemaan

fyysisesti tai psyykkisesti. Virtasen (2021, s. 89) mukaan rentoutumisen keinot eivat ole
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helposti tunnistettavissa. Sosiaalinen kanssakdyminen tuttujen ihmisten, perheenjasenten ja
ystavien kanssa on rentouttavaa silloin kun se ei vaadi mieleltamme tai keholtamme mitaan.
Uusien ihmisten tapaaminen voi olla todella mieluisaa, mutta sen sijaan se on uuden
oppimista ja omasta itsesta ensivaikutelman antamista, mika on vireytta kuluttavaa
toimintaa. Fyysinen harjoitus voidaan kokea myds rentouttavana, mutta on sanomattakin
selvaa, etta keho on kovassa rasituksessa. Rentoutuminen on stressin vastavoima, kuten
Virtanen toteaa, ja rentoutumista haettaessa on muistettava, ettda myos fyysinen rasitus
stressaa ja kuormittaa kehoa, joskin hyvalla tavalla. Tietotyota tekevat rasittavat tydssaan
mieltd kehon sijaan, joten lihasjannittyneisyys on yleista. Talloin fyysinen rasitus tyon jalkeen
toimii rentouttavana toimintana, mutta ei auta psyykkisessa palautumisessa riittavasti.

(Virtanen, 2021, s. 90)

Hengityksen tasaamisella on iso merkitys fyysiseen rentoutumiseen. Ylivirittyneessa tilassa
hengitys muuttuu lyhyeksi ja pinnalliseksi, syvalla ja rauhallisella hengityksellad rauhoitetaan
liiallista vireystilaa melko helposti. Oikeanlaista hengitysta tulee kuitenkin harjoitella, jotta

keho oppii rauhoittumaan hengityksen tahdista ja syvyydesta. (Virtanen, 2021, s. 91)

Hengityksen aikana happi kulkeutuu vereen ja sita kautta soluihin. Aivojen toiminnan
kannalta lisaantynyt happi aivoissa vahvistaa aivojen kapasiteettia, toimintakykya ja
palautumista. Stressi saa aikaan pinnallista ja tehotonta hengitysta. Taman vuoksi hyvan
hapettavan hengityksen harjoitteleminen on tarkeda. Syvaan hengitykseen, jossa
uloshengitys on vahintaan yhta pitka kuin sisdadanhengitys, keskittyminen auttaa
hermostoamme rauhoittumaan ja toimimaan paremmin. (Ahman & Gustafsberg, 2021, s. 85-

86)

Kehon rauhoittamisen lisdksi on osattava rauhoittaa mieli. Kyse on siita, etta saa ajatukset
suunnattua johonkin sellaiseen, mita normaalisti ei mieti. Elokuvat, kirjat, musiikki tai muu
omia ajatuksia arjesta pois vieva toiminta on mielen rentouttamista. Jokaisella on oma
tapansa tahan. Kyse on oman ajan vietosta, joko yksin tai perheen kanssa. Itselle on
annettava hetki, jolloin ajatukset saa "nostettua narikkaan”, toteaa Virtanen (2021, s. 98).

Myos edempadna esitellyssad Hintsan energiapyramidissa on varattu omalle ajalle tilaa.
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3. Omaehtoisuus

Tassa palautumisen mallissa on kyse omaan tyéhon ja elamaan liittyvista
vaikutusmahdollisuuksista seka itsendisyyden kokemuksesta. Ihmisen kokemus oman
elaman hallinnasta vaikuttaa merkittavasti siihen, etta myos muut psyykkisen palautumisen
tekijat toimivat. Omaehtoisuus toimii perusedellytyksena monelle toiminnolle, jolla
palautuminen paasee tapahtumaan. Jos emme koe hallitsevamme omaa aikaamme ja
tekemistamme, on vaikeaa kokea rentoutumista tai irtautua tyosta riittavasti. DRAMMA-
malli kdsittda omaehtoisuuden tata laveammin. Hallinnan tunteen lisdksi tarvitaan tunne
siitd, etta voimme valita oman itsemme nakdisen ja arvojemme mukaisen tavan elda
elamdaamme. Kyse on sisdlta tulevasta energiasta, ulkopuolisten odotusten sijaan. (Virtanen,

2021, s. 100)

4. Taidonhallinta

Rentoutumisessa on kyse fyysisen ja psyykkisen kuorman valttamisessa, taidonhallinnassa on
kyse noiden tavoittelussa. Mielekas tyo sisaltda yleisesti mahdollisuuksia oppia uutta ja
itsensa kehittamista. Tassa on kuitenkin kyse uuden oppimisesta ja itsensa haastamisesta
vapaa-ajalla, toiminnoissa, jotka eivat liity tyohon. Kyse voi olla uudesta harrastuksesta tai
vaikka kielten opiskelusta. Jostain sellaisesta, joka harjoittaa taysin uutta taitoa ja, jonka
tuntee oppivansa ja mychemmin hallitsevansa. Flow-tila usein seuraa tallaista kokemusta.
Tekeminen, joka on sopivasti haasteellista, miellyttaa ja saa aikaan onnistumisen tunteita,
vie ajatukset mennessaan ja ajantaju muuttuu. Tallainen flow-tila on ”“ihanteellinen

toimintakyvyn tila”, mainitsee Virtanen kirjassaan (2021, s. 110).

5. Merkityksellisyys

Merkityksellisyys tarkoittaa sitd, ettd tunnemme olevamme tarkea. Tutkimusten mukaan
tuttujen rutiinien noudattaminen ja tavallisen arjen sujuminen saavat aikaan enemman
merkityksellisyyden tunnetta, kuin ehkd ensimmaisend mieleen juolahtavat suuremmat
elaman tarkoitukset, kuten nalanhadan poistaminen, eldinten vanhainkodin pitaminen tai

vaikka yrittajana lilketoimien kasvattaminen niin, etta syntyy paljon uusia tyopaikkoja.
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Merkityksellisyyden tunne rakentuu loogisuudesta. Loogisuus kokemusten, havaintojen ja
tunteiden valilla. Merkityksellisyys tulee siita, etta omaa elamaa kasittaa. Vaikeiden elaman
tapahtumien jalkeen voi syntya tarve selittda tapahtunut, tunnistaa itsessdaan sen seuraukset
ja luoda merkitys sille. Yhtena merkityksellisyyden osana tunnistetaan myos
pdaamaaratietoisuus. Tama taas liittyy motivaatioon. Kun elamalla tai sen vaiheella on
paamaara, syntyy motivaatio kulkea sita kohti pienempien tavoitteiden kautta.
Merkityksellisyyden tunne syntyy kun tietdd, mita kohti on matkalla. Yhtena tekijana viela on

se, ettd kokee tarkedksi oman elamansa ja arvostaa sita.

6. Yhteenkuuluvuus

Laheisilla ihmissuhteilla on todella suuri merkitys siihen, kuinka kokee itsensa ja elaman
yleisesti. Stressista palautuminen on vahvasti sidottuna siihen, kuinka tyytyvaiseksi
tunnetasolla kokee itsensa laheisten ihmisten kanssa. Laheisyyden ja yhteyden tunteminen
toisiin ihmisiin on peruselementti ihmisen psyykkiselle hyvinvoinnille. Lapsuuden
kokemukset vaikuttavat siihen, kuinka hyvin kiintyy tai ei kiinny toisiin ihmisiin, tunnistaa
omat tunteensa ja ndyttaa ne toisille. Jos tunneperaisesta kiintymisesta on lapsuudessaan
jaanyt paitsi tai kokenut jonkinasteista turvattomuutta luottamussuhteessa esimerkiksi
vanhempiin, voi kdytos heijastua omassa aikuisuudessa tunnesiteiden valttamisena ja
sitoutumisen vaikeutena. Tallaisen kdytoksen seurauksena voi tulla ihmissuhteiden
laiminlyontia, jolloin, kuten aiemmin tdssa tyossa on mainittu, oma psyykkinen
palautuminen karsii. Hyvien ihmissuhteiden on tutkimuksissa huomattu olevan merkittavin

tekija hyvinvointiimme. (Virtanen, 2021, s. 135-137)

2.5.2 Vapaa-ajan merkitys

Vapaa-ajan lisdantyminen ei merkitse samassa suhteessa palautumiseen kdytdssa olevaa
aikaa. Vapaa-aika ei myoskaan tarkoita suoranaisesti vastapainoa tyolle. Vapaa-aikaa ei tule
maarittaa aikana, jolloin palaudutaan tyosta. Vapaa-ajan merkitys on omiin asioihin
kdytetyssa ajassa, mitka nekin voivat olla kuormittavia. Psyykkinen palautuminen ottaa toki

oman aikansa vapaa-ajasta. Palautuminen on parhainta kun ihminen paasee irti tyon
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vaatimuksista ja paineesta oppia jatkuvasti uutta, myos ajatusten tasolla. Kielteisten asioiden
pyorittaminen mielessa aiheuttaa kielteisia tunteita, jolloin asioiden ratkeaminen on
mahdotonta. Syntyy negatiivinen kierre, mika luonnollisesti ei edista mitaan vaan pitaa ylla

stressitilaa. Tdma altistaa vakaville terveysongelmille. (Virtanen, 2021, s. 183)

Jos annamme itsellemme hetken rauhoittumisaikaa, hidastamme tahtia ja alamme kuunnella
kehoamme, saatamme huomata olevamme pahemmassa vasymystilassa kuin uskoimme.
Ylivirittyneisyys ja jannitys kehossa on ottanut isomman otteen, ja taman huomatessamme
alamme miettid, miten tasta palaudutaan. Mita pidempiaikainen jannitystila tai stressi meita

on rasittanut, sen pidempaan vie palautuminen siita. (Virtanen, 2021, s. 11-12)

DRAMMA-mallin kuuden osa-alueen toteutuessa hyvinvointi kasvaa ja palautumiselle
luodaan erinomaiset olosuhteet. Kuten myds Hintsan mallissa pohjalla on oltava
kohtuudellinen kasitys siitd, miten naita teorioita tulee toteuttaa. Liiallinen pyrkimys voi
aiheuttaa stressia eika palautumista paase tapahtumaan. Omat voimavarat tulee tunnistaa,
kun ldhdetdan toteuttamaan taman kaltaisia toimintamalleja. Liian tarkka ohjeiden
noudattaminen voi vasyttaa jo vasynytta, joten kohtuus on ohjenuora myds palautumisen
kanssa. Itselle mielekds tekeminen palauttaa parhaiten. Uuden teorian ja toimintatapojen
kdyttoonotto vie energiaa, jolloin sitd on hyva olla varastossa valmiina. (Virtanen, 2021, s.

17)

2.5.3 Palautuminen tyopdivan aikana

Ty6paivan aikaisilla tauoilla on merkittava vaikutus tyon aiheuttamasta rasituksesta
toipumiseen. Virtanen (2021, s. 158-160) nostaa esiin kahvi- ja lounastaukojen merkityksen
psyykkisen palautumisen nakdkulmasta. Hinen mukaan tutkimuksissa on todettu, etta
pdivan aikana pidetyilla tietoisilla rentoutumishetkilla, joko nimenmukaisesti rentoutumalla
erillisessa rauhallisessa tilassa, tai pienella kavelyhetkelld ulkoilmassa, on paivan aikaisen
palautumisen kannalta hyva vaikutus. Tietoinen rentoutuminen tauolla vaikutti
tutkimuksissa tyosta irrottautumisen ja keskittymiskyvyn paranemiseen lopputydpaivan

aikana. Kavelylla ulkoilmassa todettiin olevan seka keskittymisen etta virkeyden kannalta
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positiivista vaikutusta lopputy6pdivaan. Erdan Virtasen nostaman tutkimuksen mukaan
rentoutumisharjoituksella oli vahentava vaikutus myos kortisolin eli stressihormonin

erittymiseen erityisesti harjoituksen jalkeen ettd seuraavana aamuna.

Sosiaalisella kanssakaymisella tauon aikana on positiivinen vaikutus virkeyteen silloin kun
kohtaaminen ja juttutuokio on miellyttava. Yhteys tauon hyvaan vaikutukseen on myos sill3,
ettd tauon pitamiseen pystyy itse vaikuttamaan, toisin sanoen kun seka seuran, tavan ja
ajankohdan pystyy valitsemaan itselleen mieluisaksi, vaikutukset pidetylla tauolla ovat hyvat.
Taukoseuralla on tutkittu olevan merkitysta palautumisen kokemukseen. Esihenkilon
seurassa vietetyn tauolla huomattiin olevan tydintoa nostattava vaikutus, joskin sen kesto
hiipui ennen tydpdivan paattymista. Palautumista ei esihenkilén kanssa vietetylla tauolla
tapahtunut. Sen sijaan kollegoiden kanssa vietetyt tauot tuottivat tutkimuksen mukaan
tyosta irrottautumisen kokemuksia ja lisdsi tydintoa paivan loppua kohden. (Virtanen, 2021,

s. 159)

Aivotoiminnan kannalta hyodyllisinta on pitaa taukoja parin tunnin valein. Aivojen
lepotauoilla on tehokkuutta lisddva vaikutus, hyvinvoinnista puhumattakaan. Virtasen (2021,
s. 158) mukaan parhaimmillan tauot palauttavat silloin, kun ne voi pitda vasahdyksen ja

keskittymiskyvyn heikennyttya.
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Laadullinen tutkimusmenetelma

Tama tyo on toteutettu laadullisella tutkimusmenetelmalla. Laadullinen tutkimus sopii
tutkimuksiin, joissa halutaan ymmartaa tutkittavaa aihetta syvallisesti ja yksildiden kautta.
Laadullisella tutkimuksella ei voida tuottaa tarkkoja johtopaatoksia vaan enemmankin
kokemusperusteista tietoa muun muassa siita, mita ihmiset ajattelevat aiheesta.
Laadullisella tutkimuksella voidaan luoda oletusarvo tutkimusongelmalle, mutta ei tarkkaa

yleispatevaa vastausta. (Survey Monkey, n.d.)

Laadullisella tutkimuksella saatavat tutkimustulokset eivat selita kaikkien toimintaa.
Laadullisessa tutkimuksessa mukana olevat tutkittavat antavat vastauksia omien
lahtokohtiensa, kokemusten ja padamaariensa mukaan. Tallaista kautta saatavat vastaukset
perustuvat muun muassa yksilon uskomuksiin, kasityksiin ja arvoihin. Laadullisessa
tutkimuksessa kuvataan yksilon ymmarrysta siita, millaisessa ymparistdssa han toimii.

(Vilkka, 2021)

Vilkan (2021, 118) mukaan laadullisella tutkimusmenetelmalla tehdyilla tutkimuksilla
selitetadan merkityksia, sita miten asiat yksildiden toimesta kasitetdaan tai koetaan. Tassa
tutkimuksessa kyse on siita, kuinka tutkittavat kokevat toimintaymparistonsa kyseisessa
organisaatiossa. Laadullisella tutkimuksella pyritdan ymmartamaan tulkintoja ja ndakokulmia.
Taman vuoksi tarkkojen tutkimustulosten aikaansaaminen on mahdotonta. Laadullisella
tutkimuksella myds etsitddn esimerkkeja kuvaamaan tutkimusongelmaa. (Hirsjarvi & Hurme,

2014, s. 27-28)

3.2 Teemahaastattelu

Hirsjarven ja Hurmeen (2014, s. 34) mukaan laadullisen tutkimuksen yksi suosituimmista
tiedonkeruumenetelmistad on haastattelu. Haastattelu tiedonkeruumenetelmana antaa

haastattelijalle tilaisuuden vastausten tarkentamiseen ja vastaajan motiivien selvittdmiseen
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itse haastattelutilanteessa. Haastattelussa vastaajalle annetaan mahdollisuus kertoa
nakemyksidan ja mielipiteitaan vapaasti. Haastattelun yksi tarkeimmista merkityksista on,
ettd vastaajan puhe asetetaan suurempaan kontekstiin, joka koostuu useamman
haastateltavan nakemyksista, kokemuksista ja mielipiteista. Haastatteluissa ei voida
ennustaa ennalta, mihin suuntaan vastaukset kaantyvat. Itse haastattelutilanne voi olla eri
vastaajien kesken taysin erilainen. Tutkija ei voi etukateen maaritella haastattelutilanteita tai

vastausten suuntaa.

Haastattelutilanteet antavat tutkijalle mahdollisuuden selventda saamiaan vastauksia.
Tutkija pystyy saamaan tarkempia perusteluja ja motiiveja, joskin vastausten luotettavuutta
on arvioitava henkilokohtaisesti tehtavissa haastatteluissa, silla anonymiteettia ei ole.
Haastattelussa haastateltavalle ja tutkijalle on I6ydyttava hyva yhteys, jotta vastauksista
saadaan totuudenmukaisia. Joko tutkijalla on oltava taitoa ja kokemusta haastatteluista, tai
haastattelun osapuolilla aiempi yhteys, jotta luottamussuhde on hyva ja vastausten laatu

luotettava. (Hirsjarvi & Hurme, 2014, s. 68)

Haastattelun suorittaminen sindnsa on helppoa ja nopeaakin, mutta haastattelun purku voi
olla aikaavievaa. Haastattelu tulee tallentaa kirjaamalla vastaukset ylos, aanittamalla tai

videokuvaamalla. (Hirsjarvi & Hurme, 2014, s. 92).

Tassa tutkimuksessa haastatteluja on suoritettu nelja kappaletta. Kaksi haastattelua on
suoritettu sahkopostitse, jossa kysymykset ldhetettiin haastateltaville. Vastaukset
palautuivat noin viikossa. Kaksi haastattelua on tehty puhelimitse. Ndissa vastaukset
kirjattiin tutkijan toimesta haastattelutilanteessa yl6s ja vastausten oikeellisuus varmistettiin
samantien vastaajan kanssa tai [ahettamalla kirjatut vastaukset haastateltavalle, jonka
tarkastuksen jalkeen vastaukset otettiin kdyttoon tahan tyohon. Kaikki haastattelut on tehty

luottamuksellisesti, jotta vastausten rehellisyys olisi parhain mahdollinen.

Haastattelut on toteutettu teemahaastatteluna. Teemahaastattelu nimensa mukaisesti
kasittelee tiettya teemaa. Teemahaastattelun toisena nimena kadytetaan puolistrukturoitua
haastattelua, joka tarkoittaa, etta kysymyksenasettelu on valmis ja sama kaikille

haastateltaville, mutta kysymysten jarjestys saattaa muuttua ja saatavat vastaukset ovat
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avoimia. Teemahaastattelussa edetdan tietyn teeman mukaisesti, jonka oletetaan koskevan
jokaista haastateltavaa. Teemahaastattelussa saadaan haastateltavien kokemukset, tunteet
ja uskomukset nostettua esiin. Teemahaastattelussa haastateltavien asioille antamat
merkitykset saattavat erota toisistaan hyvin paljon, mutta se on teemahaastattelun ydin.
Toiselle haastateltavalle toinen kysymys voi olla merkityksellisempi ja tarkeampi kuin
toiselle. My0s tama antaa tutkijalle aineistoa pelkan sanallisen vastauksen lisaksi. (Hirsjarvi &

Hurme, 2014, s. 47-48).

3.3 Haastateltavien valinta

Haastateltavia valittaessa yhtena maaraavana tekijana on ollut, ettd haastateltavalla on
aiheesta nakemys ja, etta hanen persoonansa on sellainen, etta haastattelussa on
mahdollista nousta esiin ndkokulmia, joita tutkija ei ole osannut ottaa huomioon.
Haastateltavia yhdistaa se, etta he ovat seka esihenkiloasemassa seka alaisena samassa
organisaatiossa, jota tassa tyossa kdytetdaan jonkinasteisena pohjana toimintaymparistolle,
johon tyon aihetta peilataan. Haastateltavien taustat ovat hyvin erilaisia keskenaan, mika on

puoltanut sita, etta esiin nousevat kokemukset ja ajatukset ovat hyvin monipuolisia.
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4 TULOKSET

Tassa tutkimuksessa saadut tutkimustulokset perustuvat tutkittavien kokemuksiin. Kuten
Vilkan teoksessa (2021, s. 118) todetaan, etta kokemus perustuu aina omakohtaisiin asioihin,
myo0s tassa tutkimuksessa havaittiin, etta yksilot voivat kokea samat asiat eri tavalla. Koska
aineistonkerdaysmenetelmana kaytettiin teemahaastattelua, kysymystenasettelulla pyrittiin
[6ytamaan ratkaisu, jolla saataisiin mahdollisimman hyvin vastauksia tutkimuskysymyksiin.
Haastattelut on toteutettu, kuten aiemmin todettiin, kahdella eri menetelmalla. Kaksi
haastattelua toteutettiin sahkopostitse, jolloin haastateltavalla oli aikaa valmistella, miettia
ja muotoilla vastauksiaan. Kahdelle muulle haastattelu toteutettiin puhelimitse, jolloin
vastauksia ei ollut mahdollista muotoilla niin tarkasti. Se, mika kaikista haastatteluista jai
puuttumaan, oli haastattelijan havainnointi elekielestd, olemuksesta ja reaktioista, koska

haastatteluja ei tehty kasvotusten.

Tutkimustulokset on jaettu kolmeen teemaan: johtamiseen, stressiin ja palautumiseen.
Myds kysymyksenasettelussa on noudatettu tata lahtokohtaa, joskin haastattelussa
kysymykset jaoteltiin eri tavalla vastausten antamisen helpottamiseksi. Haastatteluissa
kysymykset on jaettu yleisesti stressitasoa koskeviin kysymyksiin, kysymyksiin, jotka koskevat
haastateltavaa taman toimiessa alaisena seka kysymyksiin taman toimiessa esihenkilona.

Kaikki haastattelukysymykset l6ytyvat liitteesta 1.

4.1 Johtaminen

Haastattelukysymyksilla selvitettiin johtamisen vaikutuksia haastateltavien stressin
esiintymiseen. Johtamisella ja johtajilla kdsitetdan ndissa haastatteluissa seka lahimmat
esihenkil6t etta kaikki haastateltavaan organisaatiohierarkiassa johtavassa asemassa olevat

henkilot.

Haastatteluissa nousi esiin, etta stressi ja kuormittuminen ovat vahvasti lasna tydssa, jota
haastateltavat tekevat. Haastateltavien vastauksissa nousi esiin, ettd stressaantuminen ja

jaksamisen vaikeudet huomataan esihenkildiden puolelta, mutta yhtenevainen mielipide on
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se, ettd niihin ei kuitenkaan puututa tarvittavalla tasolla. Erds haastateltava sanoi kuitenkin,
ettd asiasta esihenkildlle puhumalla han on saanut toivomaansa aikaa ja joustavuutta
tyotehtaviensa hoitamiseen. On myds henkilOsta itsestdaan kiinni, kuinka stressaantumisensa
ndyttaa ulospain. Joltain osin oman stressin ja kuormittumisen nayttaminen ulospain
koetaan asiana, jota ei valttamatta haluaisi tehda, vaikka samalla ymmarretdan, etta siita

kertominen ja keskusteleminen voisi tilannetta helpottaa.

Ldhin esihenkildni antaa aikaa ja armoa kun sité pyydén.

Toisaalta en usko, ettd ajattelee minun edes olevan stressaantunut. Itsekdéin en

ole asiaa nostanut esille.

Tyémindni on ulospdin melko stressitén. -- puhun myds tyékuormituksesta,
mutta en usko, ettd esihenkiléni ndkee minun kokevan stressiéd. Varmaan fiksua
olisi kertoa -- sité ajattelee joskus jonkinlaisena heikkoutena, ja asian

nostaminen esille voi olla vaikeaa.

Haastateltavat tunnistavat yrityksen tarjoamien tyovalineiden viahyyden puuttua stressiin.
Kun stressi on pitkittynyt, saatetaan tyontekijaa kehottaa kdaantymaan tyoterveyden
puoleen. Useimmiten vélineet ovat levon mahdollistaminen tarjoamalla enemman vapaa-
aikaa sellaisille henkildille, joiden tydnkuva tdman mahdollistaa, kaikki eivat pysty omaa
vapaa-aikaansa lissdmaan. Levolla ja nukkumisella koetaan olevan on iso vaikutus stressista
palautumiseen, mutta myos stressia yllapitavien olosuhteiden muuttamiseen tulisi kiinnittaa

huomiota.

Vilineiden puuttuminen ja oma stressi vaikuttavat kiinnostukseen alaisten stressista. Yhdelld
haastateltavalla nousi drsytys siita, ettd han ei jaksa kiinnostua alaistensa stressista niin
paljon kuin haluaisi. Erdan haastateltavan kanssa nousi esiin kaipuu sitd esihenkilotyota
kohtaan, jota joskus on ollut, eli aikaa ja resursseja alaisille on ollut tarjota. Nyt heidan

koetaan jaavan paljon yksin.
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Stressista palautuminen joudutaan usein jattamaan tyontekijan omille harteille tai
esihenkilén oman ammattitaidon varaan. Alaisten stressi nahdaan tyopaikalla kiireena ja
pitkittyneina tyopaivina. Organisaation sisdisen eli oman henkilostén henkisen suorituskyvyn
vahvistamiseen ei ole kiinnitetty huomiota, esimerkiksi tyky-toiminnassa, vaikka

tyoymparisto asettaa tyontekijat jatkuvaan henkiseen paineeseen.

Heiddin stressitasonsa kdy ilmi tyén laadusta. Kiireessd ja stressilevelin

noustessa tehdddn helpommin virheitd ja jétetddn tehtévid tekemdttd.

lIman muuta olisi hienoa pystyéd huolehtimaan ja puuttumaan asiaan paremmin
--. Kylmd fakta on kuitenkin se, ettd tydkaluja témdn tekemiseen ei ole --

kehityskeskustelulomakkeen liséiksi minkddnlaisia.

En ehdi kiinnostua (alaisten) stressistd.

Kysymys, jossa kysyttiin, paljonko haastateltavat odottavat alaistensa sietdvan stressia,
heratti hyvin erilaista suhtautumista toisen ihmisen stressinsietokykyyn ja siihen
puuttumiseen, etenkin sen kautta, voiko esihenkilona tallaista vaatia tai odottaa. Kaikki
haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd tdma on henkilokohtainen asia ja siihen tulee myds
suhtautua yksilollisesti. Yleisesti esihenkilot kuitenkin odottavat alaistensa sietavan stressia
hyvin ja nimenomaan omien rajojensa mukaan. Omalla esimerkilla kasitelld paineisia
tilanteita ja asiasta avoimesti puhumalla pyritdan vaikuttamaan myos alaisten
stressinsietoon ja ymmarrykseen, etta stressia on hetkittdin enemman ja toisinaan

vahemman.

Pitdd pystyd kestdmddn aika ajoin normaalista kiireestd aiheutuva tyostressi.
On kuitenkin henkil6kohtaista, kuinka paljon kukakin kestdd. En ole henkild,

joka mddrittdd kenenkdiéin stressinsiedon kykyd --.

Haastateltavat kokevat yleisella tasolla, etta esihenkilot kunnioittavat tyontekijéiden vapaa-
aikaa. Toisinaan kuitenkin tormataan tilanteisiin, jolloin esihenkilo kontaktoi vapaa-ajalla.

Syyna tahdn on se, etta joissain tyotehtdvissa tydaikaansa pystyy sadtelemaan tekeekd
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aamuisin vai iltaisin, jolloin esihenkil® ei tiedd, milloin tyontekija on vapaalla ja milloin tdissa.

Toisinaan esihenkilo saattaa ottaa yhteytta silti, vaikka tietaisi tyontekijan olevan vapaalla.

H¢éin sanoo kunnioittavansa, mutta en vélttdmdittd koe asiaa niin. Kyseessdé
saattaa olla toki myés oman kommunikoinnin puutokset. Olen viilillé ehkd liian

huono -- valittamaan asiasta.

Alati muuttuvassa toimintaymparistdssa vallitsee loppumaton kiire ja onnistumisen paineet.
Virheiden tekemisen negatiivinen savy korostuu, koska aikaa ei ole kaytettavissa varsinaiselle
tyolle, joten vield vahemman aikaa on kaytettavissa virheiden korjaamiselle. Virheet
joudutaan korjaamaan usein ajassa, jota ei ole. Esihenkil6t tekevat tyossaan myds virheita, ja
ndiden myontaminen on tarkeaa yhteisen avoimen toiminnan kannalta. Esihenkildiden
tunnistetaan myontavansa virheensa. Joskus kyse ei kuitenkaan ole virheesta vaan vahvasta

ndakemyserosta, jolloin oikeaa tapaa tehda taytyy hakea keskustelemalla.

Pddsddntoisesti myéntdd virheensd. Vahvat mielipiteet ja ndkemykset, mutta
keskustelu hédnen kanssaan auttaa ja muuttaa ndkemystd (joustaa

sddntdékirjasta kun perustelee oman nékemyksen hdnelle).

Omalla tavallaan varmasti kylld. -- tilanteissa, joissa -- muistaa vddrin, sanoo
hdn hyvin reilusti olleensa vddrdssd. Koen, ettd esihenkiléoni harvemmin tekee
virheitd, koska hédnen on -- vaikea hyvdéksyd virheiden tekemistd ylipddtddn

keneltdkddn, saati omalta itseltd.

Kun puhutaan esihenkildiden toiminnan vaikutuksesta tyontekijan kuormittumiseen, nousee
esiin asioita, joiden koetaan yleisesti aiheuttavan stressia ja kuormitusta tyoyhteisossa. Naita
ovat muun muassa ajanpuute tehtavalistalla oleville tyétehtaville, ylimman johtoportaan

jakamat paallekkaiset tehtavat ja liian virallinen suhtautuminen.

Tyérauha kdrsii muun muassa siitd, kun johtajat jakavat kukin omia tehtdvidén
ja priorisoivat ne térkeimmiksi ja kiireellisimmiksi kommunikoimatta

keskenddn. -- ymmdirryksen puute todellisuudesta yksikdssémme.



41

-- en mydskddn itse osaa suhtautua esihenkil66ni mitenkéiéin muuten kuin
virallisesti. Toisinaan tuntuu, ettd olisi helpompaa, kun pystyisin puhumaan --

asioista niiden oikeilla nimillé.

Oman rehellisen itsensa nayttaminen tydpaikalla koetaan ongelmallisena. Hyvan ja
tehokkaan vaikutelman yllapitdminen on merkityksellisempaa. Toisaalta my6s korona-aika ja
muutoksen tuomat paineet ovat saaneet kaikki tyoskentelemaan osittain tai kokonaan
epamukavuusalueellaan. Tasta syystd osa haastateltavista ei esimerkiksi koe olleensa taysin
oma itsensa viime aikoina. Haastateltavien kanssa nousi esiin pidattyvaisyys oman
persoonan ja henkilékohtaisten ominaisuuksien kohdalla, joiden ei koeta vaikuttavan tyéhon
millaan lailla. Kyse on tietoisesta valinnasta olla ndayttamatta koko henkilokohtaista

minaansa.

Pikkuhiljaa osaa (tunnistaa), koska olen alkanut néyttéd omaa itsedni, en ole

pystynyt olemaan oma itseni viimeiseen vuoteen.

Esihenkiléni ei tunne minua tdysin. Enké haluakaan.

Alaisten uskotaan tuntevan esihenkilonsa paremmin ja henkilokohtaisemmin kuin toisin
pdin. Yrityshierarkiassa alaspadin koetaan helpompana nayttda oma henkilékohtainen itsensa.
Yrityksessa, jossa haastateltavat tyoskentelevat, tunnetaan hyvastd, iloisesta ja
kannustavasta ty6ilmapiirista seka avoimesta kommunikoinnista, mika korostuu
esihenkildiden toiminnassa. Mita suorittavampaan tyétehtavaan mennaan, sen

henkilokohtaisempaa ja avoimempaa vuorovaikutus ja yhteistyo on.

Yksik6ssémme on avoin ilmapiiri ja hyvé keskusteluyhteys.

Jatkuvan muutoksen tila ja koko ajan muuttuva toimintaymparisté herattaa vasymysta ja
alisuoriutumista. Haastateltavien mukaan vasymys on nostanut pdataan ja motivaatio
muutoksiin on karsinyt. Muutos itsessdan nahdaan pelkastaan hyvana asiana, mutta itse
prosessit aiheuttavat turhautumista ja vasymista. Lukuisia muutoksia on viety lapi

Iahivuosien aikana yleisen kokemuksen perusteella vaihtelevin tuloksin. Osan koetaan
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jadaneen kesken sen vuoksi, ettd johtajat ovat siirtdneet huomionsa jo seuraaviin asioihin,
eika ymmarrys riita kaytettavissa oleviin resursseihin. Esimerkkina nousi esiin erdaan
tietojarjestelman toimimattomuus, jonka kanssa taytyi oppia tyoskentelemaan, silla
jarjestelman korjaus tai riittavalle tasolle saattaminen vie valtavasti aikaa, eika siksi toimi
vielakaan. Johtoportaan valinpitimattomyys saattaa muutokset huolellisesti loppuun saakka,

vahentaa tydntekijoéiden sitoutumista ja uskoa myods tuleviin muutosprosesseihin.

Suhtautuminen (omaan tyéhén) on nykyddén vdlinpitdmdttémdmpdd ja
negatiivisempaa. -- olen tiettyjen ajankdytdstd johtuvien asioiden takia
joutunut viime vuosina joidenkin tyotehtévien kohdalla tuomaan omaa tasoa

alaspdin siitd mihin haluaisin pyrkid.

Esihenkildiden tyénkuva on muuttunut todella paljon. Tyénteko on mekaanista
suorittamista tehtdvdstd toiseen. Luovuudelle ei ole sijaa, eiké kokemusta ja
tietotaitoa endd arvosteta. Esihenkilétyélle ei ole aikaa. Tyété vaan suoritetaan

ja siihen reagoidaan, suunnitelmallisuutta tai pitkdjéinteisyyttd ei ole.

-- pick you battles -tyyppinen ajattelu on ikdvd kylld hiipinyt omaan tyéntekoon

mukaan.

Monesti idea muutoksen taustalla on nerokas, mutta kéytdnnén toteutus
sakkaa pahemman kerran. On inhottavaa joutua jalkauttamaan puoliksi
pureskeltua materiaa eteenpdin. Vaihtoehtoisesti joudut itse ratkomaan asian

toteutuksen kdyténnoéssé --.

4.2 Stressi

Stressia koskevilla kysymyksilla selvitettiin haastateltavien omaa stressitasoa.
Haastateltavilta kysyttiin heidan omasta stressitasostaan kuluneen kolmen vuoden ajalta.
Haastatteluhetkelld stressitasojen arvioitiin asettuvan asteikolla 1-10, lukuihin 7 ja 8.
Pahimman stressin haastateltavat ovat kokeneet syksyltd 2020 kesan 2021 vilille.

Stressitasojen on kuvailtu nousseen jopa 12 asti samalla asteikolla. Tuolle ajanjaksolle
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ajoittuvat koronapandemia ja sen vaikutukset seka yrityksen uudelleenorganisoinnin
jalkauttaminen ja uusien tyotehtavien haltuunotto. Muutostyo valtavien rakenteellisten
uudistusten kanssa jatkuu edelleen. Suurimman stressin koettiin aiheutuneen puutteellisesta
perehdytyksesta uusiin tehtaviin, isosta resurssipulasta, henkildston vaihtuvuudesta ja

vajeesta seka koronapandemiasta.

-- aloitin yrityksessd téysin uudessa roolissa ilman juurikaan minkddnlaista
perehdytystd, eiké organisaation puolelta ollut myéskdén tukea asian suhteen

uudelleenorganisoinnin takia.

Paljon pddillekkdiisié tyétehtdvid, joita ylin johto jakoi tiedostamatta jo

olemassa olevaa taakkaa.

Liséiksi todella moni muutos on osunut tilanteeseen, jossa jo ulkoinen maailma

aiheuttaa paljon stressid.

Nyt on viihiin helpottanut. Tybhyvinvointikyselyn tulokset avasivat ylimmdén

johdon silmiit.

Haastateltavat kokevat tunnistavansa itsessdan stressaantumisen ja sen vaikutukset. Oireina
on ollut muun muassa unettomuus, huono ja katkonainen uni, rauhaton mieli ja pyorimaan
jaavat ajatukset, ahdistus, epdusko paremmasta, keskittymishairiot, huono muisti, sanojen

hakeminen seka artyneisyys.

Koen normaalisti kestdvdni hyvin painetta ja stressinsietokykyni olevan
suhteellisen korkea, mutta ylikuormituksen puolelle hiipiessd edelld mainitut

tunnetilat ovat hyvin Iésnd.

Olo, ettd pitdd pddstd pois.

Tyoymparistona jatkuva muutos koetaan hetkittain liilan raskaana, muun muassa uusien

asioiden sisdistamisen vaikeutena. Mieli ei vastaanota informaatiota kuin tietyn maaran
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kerrallaan. Tiedonkulun katkeaminen koetaan ongelmana, josta seuraa vaarinymmarryksia ja
virhetulkintoja. Jatkuvasti muuttuva toimintaymparist6 ja uudelleen organisoitu yritys

tarjoaa myds paljon uusia mahdollisuuksia.

Uskon, ettd tapahtuneet ja tapahtuvat muutokset ovat hyviksi. Muutosaikana
on kuitenkin ollut paljon katkoja tiedonkulussa ja esimerkiksi (tuotteiden)

myéhdstymisid.

Kova tahti ja muutokset antavat paljon mahdollisuuksia uralla etenemiseen ja

ammatilliseen kasvuun, kuten omalla kohdalla on tapahtunut.

Juostaan etenkin nykyddn maratonia sprintterin vauhdilla.

Johdon merkitys kuormituksesta selviytymiseen on mielestéini olematon ja ihan

ymmdirrettdvistékin syistd: johto on itsekin jatkuvassa ylikuormitustilassa.

4.3 Palautuminen

Palautumista kasittelevat kysymykset pyrkivat nostamaan esiin toimenpiteita, jotka ovat
haastateltavilla jo kaytossa, seka sitd, kuinka he ymmartavat stressista palautumista ja sen
merkitystd. Yhtena isona keinona vahentaa stressia nahdaan tarve tydmaaran
vahentamiselle, jotta kdytettavissa oleva aika saadaan riittamaan tyotehtaviin.
Haastateltavien keinot vahentaa ja poistaa stressia tyopaivan aikana ovat liiallisten
tyotehtdvien ja sovittujen asioiden siirtdminen myéhemmaksi, puhuminen omalle
esihenkil6lle, taukojen pitaminen, kavelylenkki ulkona, vertaistuen hakeminen kollegoilta
seka hyvasta tyodilmapiirista nauttiminen. Myos esihenkildstatuksesta luopuminen nousi esiin
yhtena mahdollisuutena vahentaa stressia. Tyopaivan jalkeen stressia pyritdan
paasaantoisesti vahentamaan likkunnan avulla, silloin kun energiaa siihen riittda. Omien
tarkeiden harrastusten parissa ajan viettdminen koetaan myds palauttavana. Matka
tyopdivan jalkeen kotiin kuljetaan joskus taydesta hiljaisuudesta nauttien ja sita kautta

mielta rentouttaen. Perheen ja puolison tuki nousee myds vahvasti esiin.
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Puolison tuki téissd asiassa erittdin suuressa roolissa etenkin tydpdivdn jélkeen.

Tybpdivdn aikana auttaa tydkaverit. Vaikkei stressid aiheuttavista asioista

puhuta, niin pelkkéd hyvd ilmapiiri tyépaikalla auttaa jaksamaan.

Mokillé vietetyt hetket laskevat stressitasoa.

Haastateltavat eivat koe, etta tyon ja vapaa-ajan erottaminen onnistuu kokonaan, vaikka
tahtoa tahan olisi. Tyo seuraa valilla vakisin kotiin. Usein ajatuksissa, mutta myds
konkreettisesti kun vastaan tulee tilanne, johon vaaditaan valitonta reagointia, kuten
sairaspoissaolo. Vaikka puolison tuella koetaan olevan merkittava rooli omassa
palautumisessa, oman stressinsa aikaansaa myos eri tyorytmi puolison kanssa, jonka vuoksi
yhteinen aika jaa vdhemmalle. Jossain maarin tyopaivan jalkeista aikaa ei koeta
palauttavana, koska seuraavaa paivaa ja arkea on suunniteltava seka unelle varatusta ajasta
on pidettava kiinni. Pidemmat vapaat, viikonloput ja lomat mielletddn auttavan paremmin,
koska silloin on aikaa vaihtaa maisemaa ja sita kautta siirtaa ajatukset helpommin arjesta
pois. Yhtena palautumista haittaavana tekijana nousi esiin se, ettd tydonantajan koetaan
sivuuttavan osaamista ja taitoa, jota kokeneilla tyontekijoilla on, muun muassa teettamalla
esihenkil6illd paljon ty6tehtavia esihenkilotyon ohi. Taman koetaan murentavan luovuutta ja
tekevan esihenkilotyosta rauhatonta ja sellaista, johon esihenkilo ei itse koe voivansa

vaikuttaa.

Kotona stressi ei pddse laskemaan, koska tyopdivén jdlkeen on

valmistauduttava seuraavaan pdivddn tai nukkumaanmenoon.

Tyévuororytmi vaihtuu koko ajan. Se on raskasta.

Yritys ei hyédynnd kokemusta ja osaamista, jota vanhoilla, kokeneilla

tyéntekijéilld on.
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5 JOHTOPAATOKSET

Merkittavin tutkimuskysymys, johon talla tutkimuksella |[ahdettiin hakemaan vastausta on,
etta millainen vaikutus muutoksella ja johtamisella muutoksessa on yksilon resilienssiin.
Alahuhta (Alahuhta, 2015, s. 47) kertoo, ettd muutoksen aikainen johtaminen vaikuttaa
ihmisten turvallisuuden tunteeseen, koska etenkin isoilla muutoksilla puututaan henkilston
tyon rakenteeseen, rutiineihin seka tyoyhteisdon. Muutosprosessissa johtajan
tilannetietoisuus ja havainnointivirheet esimerkiksi tyéntekijéiden henkisesta kyvysta vieda
muutosprosesseja eteenpadin, muutoksien sisdistamisesta ja motivaatiosta vastaanottaa
uutta tietoa, voi olla ratkaisevia koko yritykselle, ja etenkin muutoksille, joita toteutetaan.
Aktiivisen johtamisen merkitys myds muutoksen loppuun saattamisessa on hyvin tarkeaa.

Talla estetaan isoimmat riskit muutoksen ”lassahtamiseen”.

Kun yrityksessa kaydaan lapi isoa rakenteita uusivaa muutosta, suurin osa tyontekijoista
suhtautuu tulevaan uteliaasti ja innolla. Vaikka ilmapiiri on motivoitunut, prosessin aikana
syntyy tilanteita, joiden epavarmuus ja epaselkeys aiheuttaa isoakin kuormitusta.
Resilienssin kannalta tallainen uteliaisuuden aikaansaama positiivinen stressi on hyvasta, ja
ehka parhain mahdollinen ymparisto resilienssille kasvaa ja vahvistua. Tavoitteet ja visiot on
helpompi pitaa selkedna mielessa jokapaivdisessa tydssa kun oma motivaatio on vahva
vastaantulevia haasteita kohtaan. Innostuneisuus pitaa ylla hyvaa mielen toimintakykya ja
palautumista. Tallainen tietenkin karsii niilla tyontekijoilla, joiden usko muutoksiin ei ole
positiivinen tai horjuu. Muutokselle ja muutoksen jalkeiselle ajalle on tarkeaa, ettda myos
muutoksen aikana johtamisessa keskitytdaan erityisesti tyontekijoiden motivaation
yllapitamiseen. Talldin myos yritys saa sen, minka se haluaa, tuottavan, taitavan ja

sitoutuneen tyontekijan.

Tutkimustuloksista kavi ilmi, etta tyontekijat kokevat voivansa palautua paremmin
psyykkisesta rasituksesta, jos johtamisella luodaan selkedt edellytykset sille. Selkeampi
tehtavien priorisointi seka kiireen hallitseminen niin, ettei se herata liiallista turhautumista,
mahdollistavat tyérauhan. Haastateltavat kokevat, ettd heidat hukutetaan tyomaaran alle

muun muassa siksi, etta johtajien keskindinen kommunikointi siitd, mitka tehtavat
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priorisoidaan tarkeimmiksi ja mitka voivat odottaa, on heikkoa. Parantamalla johtajatason
kommunikointia helpotetaan my6s muiden tyontekijoiden taakkaa. Vaikka johtoporras on
ylikuormittunut myos, on aarimmaisen tarkeaa olla siirtdmatta heidan kuormaansa suoraan

sellaisenaan eteenpain.

Vapaa-ajan merkitys yksilon hyvinvoinnille on suuri. Osalla haastateltavilla ty6ajat ovat
melko vapaat, mika asettaa haasteita tiedonkululle siitd, miten omat tydajat tydyhteisossa
viestitaan. Vapaa-ajan kunnioittaminen lahtékohtaisesti kuuluu kaikkien johtajien
ajatusmaailmaan, mutta pakosti syntyy tilanteita, jolloin epdhuomiossa kontaktoidaan
tyontekijaa vapaalla. Tallaisessa ymparistdssa on kuitenkin pidettava erityista huolta siita,
ettd kun tyontekijan tyon ja vapaan rajat ovat tiedossa, yhteydenottoja valtetdaan viimeiseen

saakka.

Yhtena havaintona tutkimuksessa on noussut esiin tilannetajun kdyttaminen. Joko on
tietoisesti tai tiedostamatta sivuutettu isoja viesteja henkilostolta tyytymattéomyydesta ja
vasymisesta, jotka nousivat aiempaa voimakkaammin esille uusimmassa
tyohyvinvointikyselyssa. Henkiloston vaihtuvuus ja siirtyminen tehtavasta toiseen saa aikaan
sen, ettd pitkdjanteisyytta seka seurantaa tdmankaltaisissa asioissa on haastavaa toteuttaa.
Henkiselld kuormituksella ja stressilla on vaikutusta siihen, miten johtajat tulkitsevat
ymparistéaan, mutta etenkin silla, mihin he keskittymisensa ohjaa. Tilannetietoisuutta

parantamalla edelld mainitun kaltaiset virhehavainnot on poissuljettavissa.

Muutostila tarjoaa hyvia mahdollisuuksia vahvistaa ja harjoittaa omaa resilienssia ja
johtamisella voi vilillisesti vaikuttaa yksilon resilienssiin. Johtamisella varmistetaan
tasapainossa ja hallinnassa olevat tyoskentelyolosuhteet. Liiallinen kiire on merkittava tekija
hallinnan tunteen menettamiseen ja tasta siis myos resilienssi karsii. Johtamisella tdhan
voidaan vaikuttaa suuresti. Johtajien mahdollisuudet rakentaa toimivat
tyoskentelyolosuhteet ovat yhta suuret kuin tahtotila sille. Kuten aiemmin on jo mainittu,
ylimman johdon keskindisen kommunikoinnin puute vaikuttaa alempien henkildiden
tyokuormitukseen merkittavasti. Tilannetietoisuus nousee tassakin esiin. Kommunikoinnilla
rakennetaan kokonaiskuva, jonka perusteella tehddan toimenpiteita ja paatoksia. Jos kaikkea

tietoa ei ole kdytdssa ja vaikuttimia huomioitu kommunikoimalla, syntyy huonoja valintoja.
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Koronapandemian aiheuttama turvattomuutta ja stressia voidaan helpottaa tyopaikoilla.
Korona koskee kaikkia ja silla on vaikutusta jokaiseen yritykseen etenkin henkiléston kautta.
Korona voi aiheuttaa yhdessa tyosta aiheutuvan stressin kanssa liiallisen kuormitustilan,
jolloin yksilon toimintakyky, tilanteiden lukeminen ja ymmartaminen voi heikentya. Talloin

my0s keskittyminen karsii, ja seurauksena tydsta suoriutuminen voi hankaloitua.

Tutkimuksessa nousi esille tyoperaisesta stressista palautumisen kannalta tarkea seikka eli
yksildn oman toiminnan merkitys ja tilanteen tietoinen hallinta toissa ja vapaa-ajalla.
Haastatteluissa tullut nakemys, etta esihenkil6lld suoranaisesti ei ole stressia lisdavaa
vaikutusta, vaan kyse on tydn ominaisuuksista, tydolosuhteista ja hallinnan tunteesta omaan
tyohon, vaikuttaa siihen, milla tavalla omaa tekemista ja mielta tulee hallita. Tama onnistuu
harjoittelemalla ja tietoisesti itsedan kuormittamalla hallituissa stressia synnyttavissa
tilanteissa. Omat rajat on tiedostettava sekd ymmarrettava psyykkisen palautumisen tarve.
Psyykkinen palautuminen paasee tapahtumaan tehokkaimmin silloin, kun vointi on viela

hyva. Talloin liiallista kuormaa ei paase kertymaan.

Ty6ssa esitelty DRAMMA-malli eli kuusi palautumisen kokemusta yhdessa rakentavat
luonnollisesti omaa psyykkista kykya palautua stressin ja rasituksen aiheuttamasta yli- tai
alivirittyneisyydesta. Kyse on henkilokohtaisista asioista, siitd, miten kuormittavat asiat
kokee ja ndkee. Tallaiseen yhdenkdan ulkopuolisen on hankala vaikuttaa. Tarkeimpana
tekijana nousee esiin se, etta jokaisella ihmiselld on tilaa mahdollistaa ndma tekijat
elamassaan. Tallaisten uusien asioiden haltuunotto vie aikaa, jonka vuoksi niita tulee

harjoitella rauhassa ja omaan tahtiin.

Oman psyykkisen palautumisen tarpeen tunnistaminen voi olla hankalaa. Useimmiten
oireiden taytyy olla voimakkaita ja selkeita ennen kuin niihin reagoidaan. Mielen taytyy
levata rasituksesta, kuten lihastenkin. Levolle on suotava mahdollisuus ja alkuun tata taytyy

myos harjoitella. Miten oma mieli oikeasti lepaa.
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6 POHDINTA

Valitessani tyon aihetta, mielessani pyori ajatuksia henkisesta jaksamisesta, koska olen
itsekin kamppaillut jaksamiseni kanssa. Loppuunpalaminen on voinut olla Iahella minullakin,
mutta tuttu lause “enhadn taman takia voi sairaslomalle jaada, kuka tyoni sitten hoitaa” nousi
aina mieleen. Jostain syysta olen jo useamman kerran onnistunut luovimaan itseni niin
sanotusti paksun sammaleen lapi kevyemmille vesille. Tata tyota kirjoittaessani olen
perhevapaalla, jonka ajoittuminen osui taas kohtaan, johon henkistda hengahdystaukoa
tarvitsin. Perhevapaan ansiosta sain hyvan ympariston keskittya tyon aiheeseen ja
valimatkan tyoelamaan. Valitettavan haasteen loi kuitenkin kiire, joka opintoaikani
viahenemisesta johtui. Olen siis joutunut tekemaan tata tyota pienessa kiireessa,
olosuhteissa, joita en olisi halunnut. Aihe on henkilokohtaisesti hyvin kiinnostava, ja sen
penkominen vield paremmin osoitti, etta olisin voinut kayttaa tyon tekemiseen aikaa vaikka
kuinka paljon. Nyt sen tekeminen vei aikaa noin kolme kuukautta. Lihdemateriaalia olen toki
tutkinut pitkin opiskeluaikaani, mutta jarjestelmallisyyden puuttuessa, olen joutunut
palaamaan aika paljonkin joihinkin materiaaleihin uudestaan. Teoriaan tutustuessani olisin
voinut olla systemaattisempi ja saada kdytetyksi vahemman aikaa, mm. kirjoittamalla
ajatuksia lukemisen yhteydessa, kun nyt luin monen kirjan kannesta kanteen, jonka jalkeen
vasta aloin koostaa tietoa yl6s. Toisin sanoen, sain kdyda kirjat [api toistamiseen, jotta sain
kaiken haluamani talteen. Kaytettdvissa olevan ajan puitteissa, tyotapa ei ollut kaikista

tehokkain, mutta oppimisen ja ymmartamisen kannalta kylla.

Tyota tehdessani olen alkanut ymmartaa stressia paljon paremmin. Tai pikemminkin alkanut
ottaa sen vakavammin. Paastessani tutkimaan teorian kautta psyykkisen palautumisen
keinoja, on avannut silmidni, miten paljon pienilld asioilla on palautumisen kannalta suuri
merkitys. Palautumisen keinoja olen paassyt tyostamaan itsessani tyotd tehdessa kuuden
kuukauden ikdisen lapsen kanssa. Keskittymiskykyni on harjaantunut todella paljon lukuisten
keskeytysten seurauksena. Resilienssini on vahvistunut myos metelin ja hairididen keskelld
tyoskennellessa. Olen pohtinut ditiyslomani aikana, haluanko palata takaisin vanhaan
tyotehtdvaani. Taman tyon tekeminen on herattanyt uutta mielenkiintoa omaa

tydymparistda kohtaan ja ndaenkin sen eri tavalla nyt tdman tutkimuksen tehtyani. Mieleeni
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heraa kysymyksia, voinko palattuani takaisin tyéhoni hallita omaa stressidni paremmin ja
pystynko noudattamaan paremmin itsekuria psyykkisen palautumisen suhteen? Enta mita

oppia pystyisin viemaan myds kollegoilleni?

Tyo6ta aloittaessani, en ollut suunnitellut tutkimusmenetelmia viela kovin tarkkaan. Teoriaan
perehtyessani, aloin luoda ajatusta haastattelujen tekemisesta. Haastateltavat valikoituivat
melko helposti laajan kontaktiverkostoni avulla henkil6ista, joiden uskoin ja tiesin olevan
halukkaita aiheesta puhumaan ja, joilla on myo6s vahva kokemus tyon aiheesta esihenkildina
ja alaisina. Kaikilla haastateltavilla on pitka esihenkilotausta, joten tiesin, etta heita
haastatellessani, saisin hyvaa oppia itsekin. Tehdessani haastatteluja, tutustuin
samanaikaisesti, kuinka haastatteluja tulee tehd3, arvioida ja purkaa. Jo ensimmaista
haastatteluani tehdessa kohtasin tilanteen, jossa omat odotukseni osoittautuivat
virheellisiksi. Omat kasitykseni aiheesta haastettiin, ja sain heti uutta nakokulmaa asioihin,

joihin olin itse luonut vahvan mielipiteen.

Haastateltavia ty0ssa on nelja. Lukumaarallisesti vahan, mutta taysin normaali maara
kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Tutkimuksen tarkoitus ei ollut tuottaa absoluuttisia
totuuksia, vaan nostaa esiin ndakemyksia, kokemuksia ja esimerkkeja. Haastatteluja
tehdessani havaitsin, etta resilienssi kasitteena on jokseenkin tuntematon haastateltavilleni.
Kuten myos se, miten stressi ja kuormitus koetaan. Haastatteluja purkaessani jouduin
pyorittelemaan vastauksia paljon, jotta sain aiheet kohtaamaan tutkimuskysymyksiini.
Seurauksena joltain osin oli se, ettd saamani vastaus ei vastannutkaan alkuperaiseen
kysymykseen. Mutta kuten teemahaastatteluissa aina, painotus on keskustelussa ja
aiheessa, ei yksittdisessa tarkassa kysymyksessa. Haastattelut tehtiin sahkopostilla ja
puhelimitse. Jos kaytossani olisi ollut aikaa enemman, olisin ehdottomasti haastatellut kaikki

kasvotusten. Talloin olisin saanut kaipaamani reaktiot, ilmeet, eleet ja elekielen kayttooni.

Valitessani tyon aihetta, yksi merkittdava vaikutin oli, ettd pddsen etsimaan tietoa aiheesta,
joka ei viela ole erityisen puhki koluttu, ja siksi saisin ty6llani luotua paljon uutta tietoa.

Resilienssi on kasitteena noussut omaan sanastooni vasta vuosi sitten, osallistuttuani Harri
Gustafsbergin ja kumppanien vetamalle kurssille stressinsietokyvysta. Gustafsberg on ehka

julkisin hahmo, joka resilienssin sanomaa on viime aikoina nostanut esiin. Hyva niin, silla se
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luo uudenlaista ajattelua ihmisten jaksamisesta ja ty0ssa suoriutumisesta. Toivottavasti
my0&s uutta sisdltéa organisaatioiden sisaisiin koulutuksiin. Henkinen suorituskyky on tarkea
asia toissa ja kotona. Resilienssi on osa oman tyon johtamista, jota monet tyénantajat
nykypaivana Kalajoen (Kalajoki, 2021) mukaan arvostavat. Oman tyon johtamisen taitoa
korostetaan muun muassa rekrytoinneissa koko ajan enemman. Tyonantajat haluavat, etta
tyontekija ei kuormita itseaan liikaa, jotta han on innostunut ja motivoitunut myds

seuraavana paivana.

Tyoni tavoitteena oli luoda toimintamalleja, joilla esimiehet pystyisivat omassa paivittaisessa
tyossdan vahvistamaan alaistensa resilienssia. Mielenkiintoisen nakdkulman tahan
tavoitteeseen toi haastatteluissa nousseet seikat siita, kiinnostaako esimiesta alaisensa
stressi tai sen sietokyky. Tyon suorittaminen on kohonnut niin korkealle tasolle, etta
esimiehilld ei ole aikaa ja jaksamista aina kiinnostua tallaisesta, vaikka sita haluaisivat. Koska
onko silla merkitysta tyon suorittamisen kannalta? Tyo etenee rivakkaa tahtia nykyisessa
muodossaan, resilienssi ei mahdu viela sekaan. Esimiehet eivat ehdi olla kiinnostuneita siita,
saati etta tietadisivat, mita se tarkoittaa. Tasta nousi huoli. Toki tassa on yksi tutkimusraportti
lisda sen merkityksesta kertomassa. Nykypaivana luen jatkuvasti eri ryhmien
loppuunpalamisesta ja niista mahdottomiksi muodostuneista ymparistoista, joissa joidenkin
ammattiryhmien (esimerkkina opettajat ja lastenhoitajat) on tydtansa tehtava. Voiko ajatus
"en ehdi olla kiinnostunut alaisteni stressistd” vallita laajemmin ja olla syyna siihen, etta
muutosta tyoymparistdissa ei tapahtu? Koetaanko talla hetkella tdman asian olevan silti niin
vahapatoinen kaikesta julkisesta puheesta ja tyohyvinvointikyselytutkimusten tuloksista

huolimatta?

Tyoymparisto ja yritys, jossa itse tydskentelen, on haastava, mutta samaan aikaan hyvin
kehittava. Erityisesti ihmiselle, joka haluaa jatkuvasti oppia uutta, ei pelkdstdan omasta
tyostdan vaan nimenomaan tydymparistosta ja olosuhteista. Yritys on jatkuvan oppimisen
organisaatio. Jatkuvan oppimisen sen vuoksi, etta jatkuva muutos toimintaymparistossa

vaatii ihmisiltd myos jatkuvaa kykya oppia uutta, nopeasti ja tehokkaasti. (Vilhunen, 2019)

Jatkuva muutos voi tehda tyoymparistosta rauhattoman. Eletdan niin sanotusti

odotustilassa, kun odotetaan, etta tilanne normalisoituisi. Epdjarjestyksesta tulee helposti
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normaalia, eikd huomata esimerkiksi, ettd tydnkuvat muuttavat muotoaan vaivihkaa, eika
alkuperaisesta tyonkuvasta ole enda tietoa. Rauhattomuudesta ja hallitsemattomuudesta
tulee normaalia. Resilienssin vahvistamiselle tallainen ymparisto sopii, joskin pitkittyneena

se on suureksi haitaksi.

Kuten haastatteluissa nousi esiin, esihenkildiden tyonkuvaan ei enaa kuulu esihenkilotyo
lainkaan. Se, mita itse ymmarran esihenkilotyélla, on ihmisten, asioiden ja liiketoiminnan
johtamista. Ihmisten johtaminen perustuu motivaation, osaamisen seka jaksamisen
johtamiseen. Yksi tarkeimmistd, ja samalla vaikeimmista tyotehtavista on ihmisista
valittaminen. Toteutuakseen nama asiat tarvitsevat esihenkilon paikalle, olemaan lasna.
Tahan ei ole enaa aikaa, ja koska ei ole aikaa, en koe olevan kiinnostustakaan. Oman
kokemukseni mukaan, esihenkilon lasna oleminen merkitsee tyontekijoille tukea ja
kiinnostusta. Nama ovat positiivisia asioita, joilla on tyon mielekkyyden kannalta merkitysta.
Kiireella valitettavan usein selitetaan ldsna olemisen puuttumista. Kyse on priorisoinnista, ja
kiireessa priorisoinnin tarkeys on suuri. Jos esihenkil6tyota ei priorisoida tarpeeksi, mista se

kertoo?

Mielestani se kertoo muun muassa siitd, ettd johtamisen annetaan muuttua liikaa
metatyoksi, nakymattomiksi tehtaviksi, joilla vain organisoidaan ja suunnitellaan varsinaista
tyota. Tarkistetaan aikatauluja, valmistellaan kokouksia, seurataan tunnuslukuja,
suunnitellaan rekrytointeja, raportoidaan tuloksista ja monen monta muuta tarkeaa asiaa.

Nama vievat energiaa ja aikaa todella paljon. (Makela, 2021)

Tallaisten tehtavien takia ajan jakaminen toiselle ihmiselle karsii. Aika budjetoidaan
valttamattomille paivittaisille hallinnollisille ja taloudellisille asioille. Aikaa ei budjetoida
ihmisille. Tasta on tullut itsestdan selvaa, kaikki taman tietavat. Kukaan ei kuitenkaan tee

mitaan asialle, vaikka ihmisten arvo tunnustetaan.

Tyota tehdessani mielenkiintoni heratti erityisesti tilannetietoisuuden merkitys ja
ympariston ymmartaminen osana paatosten ja valintojen syntymista, seka niiden vaikutus
stressin syntymiseen. Olisi mielenkiintoista pdasta itse jatkamaan seka resilienssin etta

tilannetietoisuuden parissa myds tyoelamassa. Jatkotutkimuksille aiheita 16ysin taman tyon
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kautta runsaasti, ja nostan esiin yhden idean, miten tilannetietoisuutta voidaan parantaa

yhteisotasolla yksilotason sijaan.

”Sinulla on aina vapaus valita, mita teet ja jatat tekematta, ja nykyinen elamasi on hyvien ja
huonojen valintojen summa. Jos haluat tulevaisuudestasi paremman, sinun on tehtava

parempia valintoja.” (Tracy, 2010, s. 32-33)



54

7 Lahteet

Alahuhta, M. (2015). Johtajuus. Kirkas suunta ja ihmisten voima. Docendo.

Endsley, M. (1995). Toward a Theory of Situational Awareness in Dynamic Systems. Human
Factors.
https://www.researchgate.net/publication/210198492_Endsley_MR_Toward_a_Theory_of _

Situation_Awareness_in_Dynamic_Systems_Human_Factors_Journal 371 32-64

Dunderfelt, T. (2015). Kuuntele ja tule kuulluksi. Printon.

Dunderfelt, T. (2016). Ldsndoleva kohtaaminen. PS-Kustannus.

Erikson, T. (2021). Idiootit ympdrilléni. Kuinka ymmdértdd muita ja itseddén. (R. Heikkila,

kaant.) Atena.

Erikson, T. (2019). Kehnot pomot ympidirilléni. Miksi hyvéd johtaminen on niin vaikeaa. (T.

Ohinmaa, kadant.) Atena.

Gustafsberg, H. (2018). Do people get shot because some cops panic?” Enhancement of
individual resilience through a police resilience and efficiency training program [Vaitoskirja,

Tampereen Yliopisto].

Gustafsberg, H. & Holmavuo, H. (2019). Karhuryhmd. Otava.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. (2014). Tutkimushaastattelu — Teemahaastattelun teoria ja

kéytdnto. Gaudeamus.

Hougaard, R., Kalajo, T. & Ora, H. (2018). Ajatteleva johtaja. Alma Talent.

Jarvilehto, J. (2011). Ethos, pathos ja logos — mestaripuheen kolme muskettisoturia. Ajattelun
ammattilainen. Haettu 19.9.2021 osoitteesta
https://ajattelunammattilainen.fi/2011/02/09/ethos-pathos-ja-logos-mestaripuheen-kolme-

muskettisoturia


https://www.researchgate.net/publication/210198492_Endsley_MR_Toward_a_Theory_of_Situation_Awareness_in_Dynamic_Systems_Human_Factors_Journal_371_32-64
https://www.researchgate.net/publication/210198492_Endsley_MR_Toward_a_Theory_of_Situation_Awareness_in_Dynamic_Systems_Human_Factors_Journal_371_32-64
https://ajattelunammattilainen.fi/2011/02/09/ethos-pathos-ja-logos-mestaripuheen-kolme-muskettisoturia
https://ajattelunammattilainen.fi/2011/02/09/ethos-pathos-ja-logos-mestaripuheen-kolme-muskettisoturia

55

Makela, A. (2021) Uuvuttaako arjen loputon metatyé? Tadmd helppo tehtdvd mullistaa
perheenne arjen. Duunitori. Haettu 11.11.2021 osoitteesta

https://duunitori.fi/tyoelama/arjen-metatyo

Otala, L. (2018). Ketterd oppiminen. Meedia Zone.

Pennonen, M. (2011). Recovery from Work Stress — Antecedents, Processes and Outcomes.
[Vaitoskirja, Tampereen yliopisto]. Trepo.
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/66816/978-951-44-8602-

9.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Puustinen, P. (2011). Psyykkinen kuormittuneisuus sairastuttaa ja lisdd keski-ikdisten
kuolleisuutta. Ita-Suomen yliopiston vaitostiedotteet.
https://archive.uef.fi/vaitostiedotteet/uef-
fi/2011/11.6._Psyykkinen_kuormittuneisuus_sairastuttaa_ja_lis___ keski_ik_isten_kuolleisuu

tta.html

P6l6nen, P. (2020). Tulevaisuuden identiteetit. (L. Halme, lukija) [ddnikirja]. Otava.

Rehn, A. (2018). Johtajuuden ristiriidat. (J. Mikkola, lukija) [danikirja]. Docendo.

Saari, 0. (2015). Aki Hintsa. Voittamisen anatomia. WSOY.

Survey Monkey. (n.d.) Laadullisen tutkimuksen tekeminen. Haettu 29.9.2021 osoitteesta

https://fi.surveymonkey.com/mp/conducting-qualitative-research

Tracy, B. (2010). Menestys ja onnellinen eldmd. (M. Tillman, kdant.; 3. p.) Moreeni.

(Alkuperainen teos julkaistu 1993)

Tyoterveyslaitos. (n.d.) Mitd on resilienssi. https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/tyon-

kehittaminen/mita-on-resilienssi/

Urasummit. (11.11.2021). Nina Kalajoki, Mikd rekrytoijaa kiinnostaa? [video] Liveto.

https://virtual.liveto.io/urasummit-2021/aula?access_key=avain


https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/tyon-kehittaminen/mita-on-resilienssi/
https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/tyon-kehittaminen/mita-on-resilienssi/

56

Viitasalo, M. (2021). 8 taitoa, mitd viestinndn ammattilainen tarvitsee tulevaisuudessa.
Meltwater. https://www.meltwater.com/fi/blog/10-taitoa-mita-viestinnan-ammattilainen-

tarvitsee

Vilhunen, K. (2019). Muutoksessa johtaminen — Esimiesten kokemukset muutosjohtamisen
keinoista pdivittdisessd tydssddn [opinnaytetyd, Savonia-ammattikorkeakoulu].

https://www.theseus.fi/handle/10024/166934
Vilkka, H. (2021) Tutki ja kehitd.PS-Kustannus.
Virtanen, A. (2021). Psykologinen palautuminen. Tuuma.

Ahman, H. & Gustafsberg, H. (2021). Tilannetaju. Pddtd paremmin. (4. p.) Alma Talent.

(Alkuperdinen teos julkaistu 2017)


https://www.theseus.fi/handle/10024/166934

Liite 1:

57

Haastattelukysymykset

Kuinka stressaantunut olet juuri nyt, asteikolla 1-107?

Milloin olet kokenut voimakkainta stressia viimeisen 3 vuoden aikana? Mihin kohtaan
asteikkoa taman vaiheen arvioisit (asteikko 1-10)? Misté stressi aiheutui?

Kun kohtaat stressia (toissd, kotona, vapaa-ajalla), miten se ilmenee kehossasi tai

mielessdsi? Mista huomaat olevasi stressaantunut tai ylikuormittunut?

Kun olet itse alainen:

10.

11.

Millaisin keinoin pystyt vahentamaan tai poistamaan stressia/kuormitusta tyopaivan
aikana? Enta tyopaivan jalkeen?

Miten oma esihenkildsi huomioi stressaantumisesi? Vai huomioiko?

Kunnioittaako esihenkilési omaa vapaa-aikaasi riittavasti?

Osaako esihenkildsi myontaa virheensa edessasi? Pystytkd antamaan esimerkin
tilanteesta, jolloin ei?

Millaisella toiminnalla esihenkildsi kuormittaa sinua eniten?

Tunnistaako esihenkildsi, milloin olet taysin oma itsesi, ilman stressia tai painetta?
Osaako esihenkil6si kuvailla sinua sellaisena kuin pohjimmiltasi olet? Jos ei, mista se
voi johtua?

Organisaatiossamme on vallinnut jo vuosia muutostila. Uusia tietojarjestelmia,
toimintamalleja, arvoja, iso organisaatiomuutos, tyotehtavien uudelleenjako, uusia
nimityksia vastuullisiin tehtaviin jne. Millaisena koet tallaisen ympariston tehda
tyota? Mika tallaisessa muutostilassa aiheuttaa sinulle eniten stressia tai
kuormitusta? Kuinka johtamisella organisaatiossamme on ollut vaikutusta siihen,
miten selviat tallaisten isojen muutosten aiheuttamasta kuormituksesta?

Miten suhtautumisesi omaan tychosi/tyonkuvaasi on muuttunut ndiden muutosten

aikana? Miten koet johtamisen (ndiden muutosten aikana) vaikuttaneen siihen?

Kun olet itse esihenkilo6:



12.

13.
14.

15.
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Kuinka pysyt selvilld alaistesi tyokyvysta ja stressinhallinnasta? Mista tiedat kun
alaisesi on kuormittunut liikaa jos han ei sita daneen sano? Miten pyrit purkamaan
tallaista kuormaa alaiseltasi? Kuinka paljon sinua kiinnostaa alaisesi on
stressaantunut?

Kuinka paljon odotat alaistesi sietdvan stressia?

Tunnistaako alaisesi millainen olet taysin omana itsenasi, ilman stressia tai painetta?
Osaako alaisesi kuvailla sinua sellaisena kuin pohjimmiltasi olet? Jos ei, miksi?
Herasiko jokin ajatus tasta aiheesta, josta en osannut sinulta kysya, mutta haluaisit

sen minulle antaa?



