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Taman toiminnallisen opinnéytetydn tavoitteena oli tuottaa esihenkilbille opas, jossa kasitellaan
johtajuutta tukevia vuorovaikutustaitoja. Tavoitteena oli koota helposti luettava opas, jossa yh-
distyy laadukkaista lahteista koottu teoria seka kaytannon esimerkit ja vinkit. Tyo on rajattu ka-
sittelem&én vuorovaikutustaitoja sosioemotionaalisesta nakokulmasta. Tyosté rajattiin pois sosi-
aalinen tietoisuus-osuus.

Esihenkilén vuorovaikutustaidot ovat tarkeita, koska ne ovat yksinkertaistetusti edellytys vah-
valle johtamiselle. Vuorovaikutustaitojen puute heijastuu aina tydntekijoihin, jolloin organisaation
yleinen tydhyvinvointi heikkenee.

Opinnaytetydn tietoperusta koostettiin yhteen paalukuun. Tietoperustassa kasiteltiin vuorovaiku-
tustaitojen tarkeytta sosioemotionaalisesta nakdkulmasta, vuorovaikutusta prosessina, esihenki-
I6n puhumisen ja kuuntelemisen prosesseja, konfliktienratkaisuja ja oikeudenmukaista paatok-
senteko.

Opinnaytetyon lAhdemateriaalina kaytettiin kotimaista ja ulkomaista kirjallisuutta, artikkeleita ja
nettisivuja.

Opinnaytetydprosessi aloitettiin helmikuussa 2022 ja opinnaytetyd valmistui marraskuussa
2022. Esihenkilon vuorovaikutustaidot johtamisen tukena —oppaasta on tehty kaytannéllinen ja
selkea kokonaisuus, joka on tarkoitettu esihenkilbille kokemuksesta seké organisaatiosta riippu-
matta.
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1 Johdanto

Vuorovaikutustaidoilla on suuri kysynta tydmarkkinoilla ja hyvat vuorovaikutustaidot ovat edellytys
vahvalle johtamiselle. Vahvat vuorovaikutustaidot ovat valttamattémyys esihenkildlle monista eri
syista. Jos esihenkild haluaa palkata uuden tyontekijan, hdnen on osattava keskustella. Jos hén
haluaa auttaa uupunutta tydntekijaa, hanen on osattava kuunnella. Jos han haluaa ratkaista ty6-
paikkakiistan, hanen on osattava rauhoittaa itsensa. Vuorovaikutustaidot ovat olennainen osa jo-
kaista organisaatiota toimialasta riippumatta, ja hyvat vuorovaikutustaidot ovat edellytys vahvalle
johtamiselle. Vuorovaikutustaidot eivét ole synnynnaisia, joten niitd on mahdollista harjoitella ja
vahvistaa myos aikuisialla. (Glusker 8.6.2018; Talk Turku AMK 2022; Nyyti Ry s.a.) Taméan toimin-
nallisen opinndytetydn aiheena on tarkastella esihenkildilla vaadittavia vuorovaikutustaitoja.

Useissa yrityksissa tydskennellesséani olen pystynyt huomaamaan esihenkilotyén puutteellisuuden
erityisesti vuorovaikutustaidoissa. Esihenkil® voi olla kokenut alan ammattilainen, tietda miten tuot-
taa tuloksia yritykselle, mutta vuorovaikutustaitojen puuttuessa organisaation kokonaishyvinvointi
heikkenee. Itseani erityisesti kiinnosti se, miten nykypaivan tyéelamaan jossa rahallinen tulos on
kasvava paamaara, pystyttaisiin implementoimaan enemman vastavuoroisempaa ja osaavampaa
kommunikaatiota. Opinnaytetyon aihe valikoitui oman kiinnostuksen ja aiheen kiehtovuuden, seka
ajankohtaisuuden vuoksi. Kiinnostus vuorovaikutustekijoihin syttyi HR-kursseilla ja halusta tutkia
asiaa enemman. Aiheen psykologinen nékdkulma, sekd omakohtaiset kokemukset ja kohdatut

vaarinkaytokset aiemmissa tydsuhteissa innostivat taman aiheen pariin.
1.1 Opinnaytety6n tavoite ja rajaukset

Opinnaytetydn tavoitteena on tuottaa esihenkildille opas, jossa kasitellaan johtajuutta tukevia vuo-
rovaikutustaitoja. Opinnaytetytssa keskitytdan esihenkilon ja alaisen valiseen vuorovaikutukseen.
Opasta pystyy hyddyntdmaan jokaisella toimialalla, koska vuorovaikutustaitojen opit patevat kaik-
kiin organisaatioihin. Opas on kaytadnnonlaheinen, selked ja perusteellinen, ja sita voi kayttaa esi-
merkiksi esihenkildiden perehdyttamisen tukena, vaikka oppaaseen koottu teoria sopii myos koke-
neemmillekin esihenkilGille. Esihenkildon vuorovaikutus on tarkeassa roolissa ja siksi tdssa opinnay-
tetydssa etsitdén vuorovaikutukseen liittyvia keskeisia tekijoitd. Opas luodaan tarpeesta l0ytaa tér-

keét kokonaisuudet ja toimintatavat vuorovaikutustilanteisiin tydelamassa.



Tavoitteen saavuttamiseksi talle opinnaytetytlle asetetaan seuraavat alakysymykset:
e Mita on vuorovaikutus?
e Miten keskustella ja kuunnella oikein?
o Mita konfliktinratkaisutaitoja esihenkilo tarvitsee?

e Miten tehda oikeudenmukaisia paatoksia esinenkilona?

Tietoperustassa kasitellddn vuorovaikutustaitoja sosioemotionaalisesta hakdkulmasta. Casel-mal-
lin viitekehys koostuu viidesta kokonaisuudesta: minatietoisuus, itsensa johtaminen, sosiaalinen
tietoisuus, ihmissuhdetaidot ja vastuullinen paatoksenteko (Casel s.a.). Tasté opinnaytetyosta raja-
taan pois sosiaalinen tietoisuus, koska mielestani sosiaalisen tietoisuuden taidot, kuten empatia,
tulevat tavallaan néaissa muissa edella mainituissa kategorioissa omalla tavallaan esille. Aiheen ra-
jaamisen avulla voidaan tutkia muita kokonaisuuksia syvallisemmin. Tassa opinnaytetyssa sovel-
letaan Casel-mallin viitekehysta, joka tavallaan toimii enemman opinnaytetyon tekijan inspiraa-
tiona. Tietoperusta rakentuu vuorovaikutuksen keskeisista tekijoistd, joita ovat sosioemotionaaliset
taidot, vuorovaikutuksen prosessit, esihenkildon taidot konfliktitilanteissa seka paatdksenteko ja oi-
keudenmukaisuus.

Taulukko 1. Peittomatriisi.

Opas (ylaotsikko) Tietoperusta (luku)
Mit& on vuorovaikutus? 2.1

Miten keskustella ja kuunnella oikein? 2.2

Mita konfliktinratkaisutaitoja esihenkil® tarvit- 2.3

see?

Miten tehdad oikeudenmukaisia paatoksia esi- 2.4

henkiléna?




2 Vuorovaikutustaidot johtamisen tukena

2.1 Sosioemotionaaliset taidot

Vuorovaikutuksen lahtdkohtana toimii sanattomat ja sanalliset viestit. Viesti toimii sanomana, ja ne
voivat olla kasvokkain toteutettuna ilmeita, eleita, puhetta tai hiljaisuutta. Vuorovaikutukseen liittyy
viestien luomisen liséksi niiden vastaanottaminen ja niihin reagoiminen. Ennen vuorovaikutusta on
ajateltu mallina, jossa henkild A lahettaa viestin ja henkild B ottaa tamén viestin vastaan. Nykyaan
tiedetaan, etta vuorovaikutus on paljon mutkikkaampi ja mielenkiintoisempi prosessi. (Isotalus &
Rajalahti 2017, 16) Vuorovaikutuksen lahtékohtana toimii kunnioitus ja arvostus itsedaan ja muita
kohtaan (Klemola & Talvio 2017, osa 1.).

Vuorovaikutukseen liittyy viestin lisdksi vuorovaikutusosapuolten valinen suhde. Tata suhdeulottu-
vuutta kuvataan relationaalisuutena. Relationaalisuus vaikuttaa osapuolten asemoitumiseen vuoro-
vaikutuksessa, jolloin vuorovaikutuksesta voidaan l6ytaa sisaltétaso ja suhdetaso. Samalla kun
viestimme sanomaa, viestimme myo6s suhtautumistamme toiseen ihmiseen, esimerkiksi dominoin-
nilla tai ystavallisyydella. Sosiaalinen media ja Internet ovat tuoneet uuden ulottuvuuden vuorovai-
kutukseen. Vuorovaikutus toimii kasvokkaisviestinnan sijasta enemman tekstiviestien ja videoiden
muodossa. (Isotalus & Rajalahti, luku 1.) Hyvien vuorovaikutustaitojen peruspilareita ovat halu toi-
mia yhteistydssa, neuvotella, keskustella, seka ratkaista ongelmia. Joustavuus, tunteiden havain-
nointi ja erilaisten mielipiteiden hyvaksyminen on osa toimivan vuorovaikutuksellisuuden perustaa.
(Kuusela 2013, 41.)

Vuorovaikutuksella on suuri vaikutus tydyhteiséssa. Vuorovaikutus alkaa heti tytpaikalle saavutta-
essa, ja pienilla yksityiskohdilla on huomattavan iso merkitys. Jokainen voi esimerkiksi itse miettia,
onko mukavampaa tulla ty6paikkaan, jossa tervehditdan iloisesti katsekontaktia yllapitaen, vai
paikkaan jossa lasnaoloasi tuskin huomataan ollenkaan, eik& mielipiteillasi tunnu olevan ollenkaan
valid. Vuorovaikutustaidot tulevat keskeisiksi etenkin silloin, kun kyse on esihenkildsta. Esihenkilon
rooli vuorovaikutuksellisuuden johtajana on merkityksellinen, ja on téarkeda huomioida esimerkiksi
sita, milla danensavylla puhuu, millaista katsekontaktia esihenkilo ottaa, seka millaisia ilmeita ja

sanavalintoja han kayttda. (Kuusela 2013, 41.)

Vuorovaikutustaitoja on tutkittu paljon sosioemotionaalisen oppimisen kautta. Sosioemotionaalinen
oppiminen tarkoittaa tunne- ja vuorovaikutusoppimista, ja sen avulla opetellaan erilaisia kykyja,
joita pystytaan hyodyntamaan yksildiden sosiaalisen ja psyykkisen hyvinvoinnin tukemiseen.
Tunne- ja vuorovaikutustaitoja pystyy harjoittamaan myo6s aikuisidlla, silla ne eivat ole synnynnai-
sid. Sosioemotionaaliset taidot voidaan jakaa viiteen eri osa-alueeseen; minétietoisuuteen, itsensa

johtamiseen, sosiaaliseen tietoisuuteen, ihmissuhdetaitoihin ja vastuulliseen paatéksentekoon. Alla



oleva taulukko tiivistaa jokaisen osa-alueen paateemat. Vahvaan minatietoisuuteen kuuluu mm.

omien tunteiden ja vahvuuksien tunteminen, itsensa johtaminen kasittaa tunteiden, stressin ja itse-

kurin hallitsemisen seké itsensa motivoimisen, ja sosiaaliseen tietoisuuteen kuuluu empatiataidot ja

toisten huomioiminen. Ihmissuhdetaidot kattavat mm. kommunikaatiotaidot ja konfliktin ratkaisuky-

vyt, ja vastuullinen paatdksenteko kuvaa paatoksentekoon liittyvia tekijoita seké syy-seuraussuh-

teen ymmartamista. (Klemola & Talvio 2017, osa 1.)

Taulukko 2. Sosioemotionaaliset taidot (mukaillen Casel s.a.)

Minatietoisuus

Tunteiden tunnistaminen
Henkilékohtaisten vahvuuksien tunnis-
taminen

Itsevarmuus

Hyva itsetuntemus

Itsensa johtaminen

Tunteiden hallitseminen

Stressin tunnistaminen ja hallinta

Kyky itsekuriin ja itsensa motivoimiseen
Kyky asettaa tavoitteita

Suunnittelu- ja organisointitaidot

Aloitekyky

Sosiaalinen tietoisuus

Toisten huomioiminen
Toisten vahvuuksien tunnistaminen
Empatian ja mydtatunnon nayttdminen

Kiitollisuuden osoittaminen

lIhmissuhdetaidot

Kommunikaatiotaidot

Positiivisten ihmissuhteiden kehittami-
nen

Tiimitaidot ja ongelmanratkaisukyky

Konfliktien ratkaiseminen

Vastuullinen paatéksenteko

Kiinnostuneisuus ja ennakkoluulotto-
muus
Paatoksentekokyky

Syy-seuraussuhteen ymmartadminen




Esihenkilo kohtaa vuorovaikutustilanteita paivittdin mm. sahkdpostien, palavereiden ja kehityskes-
kusteluiden myo6ta. Esihenkildiden pddméaarana on valittdd organisaation perustehtava sen tyonte-
kijoille. Perustehtava kertoo sen, mita varten yritys on olemassa. Suuri osa ristiriidoista tydyhtei-
sOssé syntyy perustehtavan ymmartamattdmyydesta tai sen vaarasta tulkinnasta. Tahan toimii rat-
kaisuna dialoginen keskustelu, jonka avulla etsitd&n yhteisymmarrysta. Dialogi vaatii esihenkilon
olemisen omana itsendan, seka taidon olla yhteydessa toisiin avoimesti. Esihenkilon tulee luoda
tila, jossa jokainen uskaltaa ilmaista oman mielipiteensa. (Nummelin 2007, 62-65.)

Minatietoisuus tarkoittaa omien tunteiden ja tarpeiden tunnistamista ja niiden erottamista muiden
tunteista ja tarpeista. Vahvaan minatietoisuuteen kuuluu kyky erottaa hyédylliset tunteet epa-
hyddyllisista. Tama auttaa yksiloa tekemaan nopeammin itselleen oikeita paatoksia. Tunteet jaavat
helposti kasittelemattd, jollei niiden alkuperda tunnisteta. Tunteen kasitteleminen alkaa tunteen hy-
vaksymisestd, jonka jalkeen sitd pystyy analysoimaan syvemmin. On tarkeaa erotella tunteet ja
tunteen aiheuttamat teot. Pyrkimysten, toiveiden ja tunteiden kesken koetaan kuitenkin usein risti-

riitoja, miké vaikeuttaa minatietoisuuden hallitsemista. (Klemola & Talvio 2017, osa 1.)

Minatietoisuuteen kuuluu lisdksi omien vahvuuksien, heikkouksien ja arvojen tunnistamista (Kle-
mola & Talvio 2017, osa 1). Vahvan minatietouden omaavat ihmiset ovat itsevarmempia, luovem-
pia ja heilla pystyvat rakentamaan vanhempia ihmissuhteita (Eurich 4.1.2018). Tutkimusten mu-
kaan voimakkaammat johtajat yliarvioivat kykyjaan minatietoisuudessa, jolloin palautteen antami-
nen kyseisille inmisille on hankalampaa (Bremner 3.3.2020). Tama todistaa sen, ettd vahva mina-

tietoisuus luo turvallisempaa ty6ilmapiiria ja vahvempaa johtamista.

Minatietoisuutta on kahdenlaista — sisdista ja ulkoista. Sisainen minatietoisuus tarkoittaa sitd miten
selkeasti yksild nédkee omat tunteensa, mielenkiinnonkohteensa ja arvonsa. Ulkoinen minatietoi-
suus kertoo miten muut ihmiset nakevat yksilon tunteet, mielenkiinnonkohteet ja arvot. Silla on
suuria positiivisia vaikutuksia, jos esihenkild ndkee itsensa samalla tavalla kuin alaiset ndkevat ha-
net. Talléin esihenkildlla on parempi suhde alaisiin, alaiset tuntevat itsensa tyytyvaisemmiksi ja he

nakevat esihenkilonsa aikaansaavempana. (Eurich 4.1.2018.)

Minatietoisuuden korkeus ja mataluus on pystytty jaottelemaan neljan eri arkkityypin kesken. In-
trospektorit ovat selkeita siitd, minkalaisia he ovat, mutta he eivéat haasta itsedén ja omia ndkemyk-
sidan kysymalla muilta mielipidetta. Tama vahingoittaa heidan inmissuhteitaan ja rajoittaa menes-
tymista. Tietoiset-arkkityyppi tietdd minkalaisia he ovat, mitd he haluavat ja minkalaisia arvoja
heilla on. He my06s arvostavat ja kysyvat muiden mielipidetta itsestéaéan. Naméa esihenkilét ovat huo-
manneet minatietoisuuden arvon. Etsijat-arkkityyppi eivat viela tieda minkalaisia he ovat tai minka-
laisena muut heidat nékevat. Tuloksena etsijat saattavat tuntea itsensa turhautuneeksi inmissuh-

teissa ja tybelamassa. Viimeisena arkkityyppind on miellyttajat, joilla on alhainen siséinen



miné&tietoisuus, mutta korkea ulkoinen minatietoisuus. Nama esihenkilot haluavat luoda tiettya ku-
vaa ulospain valittaméatta heidan omista haluistaan. Tama arkkityyppi tekee helposti paatoksia,

mika ei palvele heita itsedén. (Eurich 4.1.2018.)

Alhainen ulkoinen Korkea ulkoinen
minatietoisuus minatietoisuus

Tietoiset

Korkea sisainen
minéatietoisuus

Etsijét Miellyttajét

Alhainen
sisdinen
minéatietoisuus

Kuvio 1. Minatietoisuuden arkkityypit (mukaillen Eurich 4.1.2018)

Minatietoisuuden tapahtuessa ajatusten tasolla, itsensa johtaminen vie askeleen hieman pidem-
malle. Itsensé johtamisessa toimintaa suunnitellaan, ohjataan ja tarpeen vaatiessa myds muoka-
taan. Se on hyvin paamaaréatietoista ja tavoitteellista, ja siihen liittyy yksilon resilienssitaidot, kuten
epavarmuuden sietdminen ja epaonnistumisten hyvaksyminen. (Moilanen 11.10.2021) ltsensé joh-
tamista pystyy kehittamaan tyoelamassa parhaiten kehityskeskusteluilla. Tallin esihenkild auttaa
tyontekijadnsa ilmaisemaan hanen tarpeita, ajatuksia seka tunteita. (Klemola & Talvio 2017, osa

1)

Itsensé johtamisen tavoitteena on saavuttaa haluttu paamaara tunteita ja kayttaytymista saatele-
malla. Ihminen voi helposti vaikuttaa omaan hyvinvointiinsa elinymparistéa muokkaamalla, esimer-
kiksi ostamalla itseaan miellyttavia kasveja tai kirjoja. Nama ovat hyvin yksinkertaisia tapoja johtaa
itseaan, mutta asia kay hankalammaksi, kun oman tarpeen tyydyttamiseksi tarvitaan muita ihmisia.
Talléin ihmisen taytyy olla taysin tietoinen omista haluistaan ja tarpeistaan, silla ne saattavat vaatia
toisilta ihmisiltd muutosta kayttaytymisessaan ja toiminnassaan. Esihenkilén on tarkeaa olla tietoi-
nen tavoitteista joita hanelté vaaditaan, seka toiminnasta jolla tavoitteet saavutetaan. Omia



ajatuksia ja haluja voi jAsentéaé paperille, jos niiden sanoittaminen tuntuu hankalalta. Toisen henki-
I6n mielipide antaa tavoitteelle nakdkulmaa. (Klemola & Talvio 2017, osa 1.)

Tunneséately on itsensé johtamiseen liittyv& osa-alue. Se tarkoittaa kykya vaikuttaa omaan tunne-
tilaan ja sadadella positiivisten tunteiden lisdantymista, negatiivisten tunteiden véahenemista, tai mo-
lempia. PAamaarana on ajatusten tai kayttaytymisen muuttaminen joko tietoisesti tai tiedottomasti.
Tunneséatelya pystyy helpottamaan vahvistamalla minatietoisuutta ja hyvaksymalla omat tun-
teensa. (Davis s.a.) Tunnesaatelya tarvitaan ihmissuhteiden ja ammattimaisuuden yllapitamiseksi.
Ammattimaiseen tunnesaatelyyn kuuluu negatiivisten tunteiden ulostuominen neutraalilla tavalla,
seka tietoisuus siitd, missd menee ammattimaisuuden raja positiivisia tunteita naytettaessa. (Mik-
kola & Valo 2019, 72.)



2.2 Vuorovaikutus prosessina

Puhumisen hankaluus johtuu tavasta olettaa muiden ymmartavan mita itse tarkoittaa. Esihenkiléna
puhuttaessa on tarkea miettia etukateen, miten asiat tuo esille. Tutkimukset osoittavat, etta suurin
osa huonosti parjaavista tyontekijoista luulivat tekevansa sita, mita heilté pyydettiin. Tahan ovat
usein syyna vajavainen puhuttu tai kirjallinen kommunikaatio. Esihenkilén on tarkeaa olla ytimekéas
ja antaa etenkin ryhmakeskusteluissa alaisille selkea tieto, siitd, mika heidan roolinsa on (Emerald
Group 2004, 96; Shambaugh 31.10.2017).

Onnistuneen puhumisen mahdollisena ongelmana on yleisesti taka-ajatukset, joiden vaikutuksesta
puhumisesta tulee epdautenttista. Taka-ajatukset syntyvat ilman tietoista suunnittelua, ja ne tulevat
esiin suojamekanismina, ettei pelko kontrollin menettamisesta tulisi esille. Niiden tarkoituksena on
rakentaa ja sailyttaa henkilon omaa ajatusta itsestaan. Taka-ajatukset aiheuttavat negatiivisia vai-

kutuksia, kuten kyynisyytta, motivaation laskua seka yleista mielipahaa. (Emerald Group 2004, 96.)

Taulukko 3. Taka-ajatuksiin liittyvia lauseita (mukaillen Emerald Group 2004, 96)

Lause

Taka-ajatus

"Mina autan aina kaikkia, mutta kukaan ei ikina

auta minua.”

"Mina olen hyva, sind/kukaan muu ei ole.”

”"Sina puhut aina niin hienosti palavereissa. Ku-

kaan ei ikina ota minua tosissaan.”

”Sina olet niin hyva ja mina olen huono.”

"Ole kiltti 8laka kerro minulle huonoja uutisia.

Minulla on ollut hirvea paiva.”

"Haluan kuulla asiasi, mutta en halua kuulla

mitaan, mika stressaisi minua.”

"Minun taytyy taman kuun aikana lukea 500 si-
vua dokumentteja, valmistella 4 eri palaveria ja

tehda kaksi tyomatkaa.”

"En voi ottaa enempaa tehtavia vastaan.”

"Olen tarkastellut ongelmaa, ja minulle on tullut

selkeaksi, etta...”

"Mina tiedan kaiken.”

Yll& oleva taulukko (Taulukko 3) esittdd esimerkkilauseita ja niihin liittyvia taka-ajatuksia. Ensim-

mainen lause kuvittaa tilannetta, jolloin henkil® tuo itse&én esille sankarin tavoin. TAmanlaiset lau-

seet kasvattavat etaisyytta muihin ihmisiin, rikkovat luottamusta ja kyllastyttavat muita. Ymparilla




olevat ihmiset kokevat uhkaavuuden tunnetta, kun lauseeseen lisataén valitus tai kritiikki. Toinen,
kolmas ja neljas esimerkkilause syottavéat muille negatiivisia taka-ajatuksia omasta osaamisesta ja
jaksamisesta. Talloin henkild nahdaan uhriasemassa. Viimeisessa esimerkissa kuvataan kaikkitie-
téavaa” esihenkilda. Jatkuva moralisoiva ja luennoiva savy puheessa heikentavat organisaation ja-
senten motivaatiota ja tydmoraalia. Esihenkilon alaiset oppivat, etta heité ei kuunnella eik& heidan
nakemyksidan arvosteta. (Emerald Group 2004, 96) Esihenkilén on tarkea luopua kaikkitietdvan
roolista ja johtaa enemman valmentavalla tavalla. Talloin lisatééan tydntekijoiden motivaatiota, sekéa
vahvistetaan tydpaikan vuorovaikutusta ja etenkin kuuntelua. Ideaalitilanteessa tyontekijat saisivat
itse suunnitella esihenkildon kanssa omia tyotehtaviaan. (Klemola & Talvio 2017, osa 1.)

Taka-ajatuksia syntyy kun toiveet tai aikomukset estetaan, kun odotuksemme eivét tayty, tai kun
kommunikaatio on vajavaista. Néille tilanteille ominaista on negatiiviset tunteet. Taka-ajatuksia
pystyy valttdmaan ymmartamalla edella mainittujen tapahtumien ja niihin liittyvien omien tunnere-
aktioiden ymmartamisella ja hallinnalla. Tilanteita on tarkea pystya analysoimaan itsensa rauhoitta-
miseksi ja asiallisen vastareaktion l6ytamiseksi. Tilannetta pystyy hahmottamaan yksinkertaisilla
kysymyksilla, kuten: "Mitd tapahtui, milloin tapahtui, missa tapahtui ja kenen toimesta tapahtui?”.
On tarkeaa antaa itselleen aikaa ennen tilanteeseen reagoimista. Minéatietoisuus on tarkea osa-

alue taka-ajatuksien kasittelemisessa. (Emerald Group 2004, 97.)

Puhumista on jarkeva valmistella ja pohtia etukateen. Emerald Group (2004, 98) oppaassaan suo-
sittelee pohtimaan ylla olevassa kuviosta néhtéavia avainkysymyksia. Ennen keskustelua on tar-
keaa selkeyttaa itselle mikd on keskustelun tarkoituksena, ja miké on haluttu paamaara. Keskuste-
lun aikana tulee ilmoittaa toiselle osapuolelle keskustelun tarkoitus, seké kiinnittda huomiota toisen
kuuntelemiseen. Puhujalla on vastuu siita, miten viesti tulee esille. Lopuksi on tarkeaa tarkistaa,
etta viesti tuli perille halutusti, sek& miettia, paastiinkd keskustelussa toivottuun paamaaraan. On
myo6s kannattavaa miettid keskustelun jalkeisia toimia. Lopuksi on kohteliasta kiittda toista osa-

puolta keskusteluun osallistumisesta ja kuuntelemisesta.
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Ennen keskustelua

-Mika on keskustelun tarkoitus ja paamaara?

-Miten keskustelu hyddyttda molempia osapuolia?

Keskustelun aikana
-Keskustelun tarkoituksen ja aiheen esille tuominen

-Huomion kiinnittaminen siihen, miten toinen kuuntelee

Keskustelun lopussa

-Keskustelun lopettamisen selkeasti ja tarkistaminen, etta

viesti meni selkeasti ja oikein perille

-Keskustelun pohtiminen; Saavutettiinko haluttu paamaara?
Mita seuraavaksi?

I_ -Toisen osapuolen osallistumisesta kiittdminen |

Kuvio 2. Keskustelun aikana pohdittavia kysymyksia (mukaillen Emerald Group 2004, 98)

Rakentavan puhumisen perusulottuvuuksia on vahva perusta, puhumisen suunnittelu seka kehitta-
minen ja tilanteeseen soveltaminen. Perusta rakennetaan vahvaksi tekemalla viestin sisélté mie-
lekkaaksi, seka etsimalla viestille tilanteeseen sopivan muoto. Puhumisen suunnittelu ja kehittami-
nen lahtee tavoitteiden kartoittamisesta ja tilanteeseen sopivan sisallon I6ytamisesta. Naiden seik-
kojen avulla puhumista pystyy soveltamaan tilanteeseen sopivaksi tekemalla asiasta merkitykselli-
sen. (Puro 2002, 27.)

Tunteita, ajatuksia ja suhtautumista toisiin ihmisiin osoitetaan positioinnilla. Positiointi on ns. "pai-
kan nayttamista”, jolloin toinen ihminen toiminnallaan nayttada mité toiselta odottaa ja millaisessa
arvossa toisen ndkee. Kyse on pienista eleista, joiden avulla yritetdén viestittaa toiselle, mika ha-
nen paikkansa ja tahtotilansa odotetaan olevan. Positioinnin kulmakivena toimii tydntekijan asema
yrityksessa. Korkea arvoisella henkilolla, esimerkiksi esihenkildlld, on vastuu toimia vuorovaikutuk-
sen suunnannayttajana, silla hanta kuunnellaan ja hanen toiveisiinsa pyritddn vastaamaan. Positi-
ointi auttaa pitdmaéan organisaation hierarkiaa ylla, jolloin johtajaa on luonnollista kuunnella ja ottaa
hanelta tehtavia vastaan. PAdmaarana on antaa tyontekijalle rooli ja tehtava. Jos positiointi koe-
taan epareiluna tai vaarana, se voidaan kyseenalaistaa ja siité voidaan pyrkia kieltdytymaan koko-
naan. (Kuusela 2013, 44-45.) Alla oleva kuvio kuvaa positioinnissa kaytettavia viestintataitoja:
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Oma asema suhteessa Onko mahdollisuutta
Puhetapa toiseen vaikuttaa?

-lammin vai kylma? -ylempana, alempana, -ehdotus, kasky, toive,
tasa-arvoinen? neuvo?

Tunneviestit

Katsekontakti ja eleet

-myodnteinen vai

-valtteleva vai avoin? : :
kielteinen?

Kuvio 3. Viestinta positioinnissa (mukaillen Kuusela 2013, 46)

Viestintataidot positioinnissa koostuvat pienisté eleistda, puheen savyista sekd sanattomasta vies-
tinnasta. Esihenkildn on tarke&a kiinnittdd huomiota naihin seikkoihin. Kielteinen suhtautuminen
positiointiin aiheuttaa epéluottamusta. (Kuusela 2013, 46.) Esihenkilén vuorovaikutus tulee olla us-
kottavaa ja 4dnenpainolta vakaata. Olennaisia ominaisuuksia keskustellessa on rauhallisena pysy-
minen, vaikka muut eivat sita olisi. Jokaisen esihenkildn tulisi omata “johtajadani”, jonka konteksti
on asiallista ja rationaalista. Johtajadénelle ominaista on ratkaisujen tarjoaminen, ohjaaminen,
seka tilanteiden johtaminen. (Shambaugh 31.10.2017.)

Kuunteleminen on vuorovaikutuksen yksi peruskulmakivista. Kuulluksi tulemisen kokemus saavu-
tetaan, kun henkilo kokee tulleensa kuulluksi ainakin kolmella tasolla: henkilokohtaisella kuuntele-
misella, ryhmalahtdiselld kuuntelemisella ja organisaation kuuntelemisella. Henkilokohtainen kuun-
teleminen hahmottaa laajat asiakokonaisuudet, I0ytaa viestinnasta keskeiset asiat ja yksityiskoh-
dat, osaa asettautua puhujan asemaan ja pyrkii tulkitsemaan vihjeitd. Ryhman kuuntelemisessa
pyritdan selvittdmaan osallistujien roolit, huolehtimaan keskustelun tasapuolisuudesta seka osallis-
tamaan hiljaisempia osallistujia. Organisaation kuunteleminen on monimutkikkaampi ja abstrak-
timpi prosessi. Organisaatiolla viitataan tassa tilanteessa sen ”johtoon”. Johdon tehtavana on an-
taa puheenvuoro kaikille sen eri tahoille ja pyrkid ymmartamaéan ja naita viesteja tasa-arvoisesti.
Viestinnélle on annettava riittdvasti aikaa ja sen kuuluu aloittaa keskusteluja. (Puro 2010, 13-17.)

Esihenkild pystyy omalla toiminnallaan osoittamaan toiselle kuuntelevansa kayttamalla nonverbaa-
lista viestintédd. Puhujaa pystyy kannustamaan omilla ilmeilla ja eleilla. Kiinnostusta pystyy osoitta-
maan antamalla palautetta kuulemastaan kannustavasti seka tekemalla yhteenvetoja kuulemas-
taan. Oikeaoppinen kuuntelija osaa antaa puhujalle rauhan keskeyttamatta hantd. Omalla katse-
kontaktilla pystyy rohkaisemaan puhujaa. (Puro 2010, 77-78)
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Jos henkilén mieli ei ole taysillA mukana kuuntelemisessa, se lahtee harhailemaan muualle. Tall6in

fokus siirtyy toiseen psykologisesti kilpailevaan tarpeeseen, jolloin kuuntelusta tulee ndenndista.

Naennaiskuuntelu johtuu usein epavarmuudesta, jolloin henkild esittaa kuuntelevansa toista 0y-

taakseen lauseista itseensé kohdistuvaa kritiikkia tai muuta syyta tulla torjutuksi. Tallaisissa tilan-

teissa epavarmat henkilot ajattelevat saavansa hyvaksyntaa kuunnellessaan toista inmista. Naen-

naiskuunteluun liittyy muitakin ilmi6ita, joita kasitellaan alla olevassa taulukossa (Taulukko 4).

Naita ajatuksia yhdistaa kritiikki tai arvostelu toisen sanomisia kohtaan. (Emerald Group 2004, 94-

95.)

Taulukko 4. Naenndiskuuntelun syita (mukaillen Emerald Group 2004, 94-95)

Vertailu

Henkinen ja sisdinen kilpailu siit, kumpi osapuoli on
fiksumpi, parempi tai esimerkiksi karsinyt enemman.
Esimerkkeja ajatuksista: "Olisin tehnyt tuon asian pa-

remmin kuin han”, "Minulla on vaikeampaa kuin ha-

nella”.

Ajatustenluku

Vahaisesta luottamuksesta johtuvaa olettamista toi-
sen sanomisista. Kuuntelun sijasta keskitytaan pu-
heen sdvyyn ja danenpainoon. Esimerkkina ajatuk-
sesta: "Han sanoo voivansa tehda mielellani tyévuo-
roni, mutta olen varma ettéa han on vasynyt ja pitaisi

mieluummin vapaapaivan.”

Valmistautuminen

Keskittyminen kuuntelun sijasta siihen, mita itse sa-
noo seuraavaksi. Esimerkkind ajatuksesta: "Mina sa-

non, sitten han sanoo, sitten mina sanon.”

Suodattaminen

Toisen henkilon lauseista etsitdan kriittisia, negatiivi-
sia, uhkaavia ja epamiellyttavia asioita. Kuuntelu on
valikoivaa, ja tavoitteena on tarkastella toisen "tunne-
[dmpédtilaa”. Myds positiivinen suodattaminen on mah-
dollista, jolloin etsitdén positiivia merkkeja, kuten

mahdollista yhteisty6té tai arvostusta.

Olettaminen

Ennakkoluuloista johtuvaa olettamista toisen henkilén
aikomuksista. Esimerkiksi tilanteessa, jossa henki-
16illa A ja B on ollut hankala tausta keskenéan. Kun
henkild A kehuu henkilén B suoritusta projektissa,
henkild B olettaa henkildlla A olevan taka-ajatuksia,

vaikka henkild A kehuisi hanta vilpittdomasti.
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Tuomitseminen

Toisen henkilén puheiden tuomitseminen ja arvostelu
jo ennen dialogin paattymista. Esimerkki ajatuksesta:

"En voi uskoa ettad han kayttaa tuota argumenttia.”

Haaveilu

Yleensa tylsistyneena tai ahdistuneena tapahtuvaa
naennaiskuuntelua, jolloin toisen henkilon kertomus
aiheuttaa mielen harhailua. Esimerkiksi kollega kertoo
aiemmasta palaverista, jolloin kuuntelija alkaa ajatte-
lemaan omaa tulevaa palaveriaan, johon hanen pitaa
valmistautua. Talldin oma haaveilu vie taysin fokuk-

sen toisen kertomuksesta.

Kuuntelemista pystyy suunnittelemaan ja harjoittelemaan, jolloin on tarkeda tunnistaa yksilon

edella kuvatut taipumukset. Emerald Group (2004, 95) antaa oppaassaan ohjeet omien kuuntelu-

taipumusten tiedostamiseen ja onnistuneeseen kuuntelemiseen (Kuvio 4). Kuunteleminen aloite-

taan valmistautumalla siihen. Tama tarkoittaa omien ennakkoluulojen havaitsemista, sekd omien

aikomusten ja sitoutumisten nimeamista. Kuuntelemisen aikana tunnistetaan mielesta tulevat héai-

ridtekijat ja palautetaan oma keskittyminen puhujaan. Lopuksi tarkastetaan, ettd oma ymmarrys

asiasta kohtaa puhujan kertomuksen kanssa. Taman jalkeen annetaan kiitokset puhujalle.

eValmistautuminen
eEnnakkoluulojen tunnistaminen

eHalutut aikomukset ja sitoutumukset kuuntelijana

~

eKuuntelemisen aikana

ja mielenkiinnon kohteet

*Mielesta tulevien hairidtekijoiden tunnistaminen
eHarhailevista ajatuksista takaisin kuuntelemiseen palaaminen
*Valmius keskeyttamaan toinen ja jakamaan keskustelusta herdaavat kysymykset

J
™~

J

eKuuntelemisen jalkeen

eSanoman oikein ymmartamisen tarkastaminen
eArvostuksen antaminen puhujalta saatavista tiedosta, hyodyista ja oivalluksista

~

Kuvio 4. Onnistuneen kuuntelemisen vaiheet (mukaillen Emerald Group 2004, 95)
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Kokemukset ja historia vaikuttavat kuuntelukokemukseen. N&aiden vuoksi henkild helposti lisaa
kuulemaansa asioita tai muodostaa omaa olettamuksia vastaavia tiekarttoja. Henkildiden keskinéi-
nen suhde ja kulttuurierot vaikuttavat myos kuunteluun. Eri kulttuurien vuorovaikutuskaytéantojen

eroavaisuuksien tunnistaminen on osa vuorovaikutusosaamista. (Emerald Group 2004, 95.)
2.3 Esihenkild konfliktitilanteissa

Konfliktit syntyvat vastakkainasetteluista, jolloin vaitteet, mieltymykset, kiinnostuksenkohteet, usko-
mukset, tunteet, arvot, ideat, véitteet tai totuudet eivat ole samanlaisia (Coleman & Ferguson 2014,
25). Konfliktit vaikuttavat tydyhteison tehokkuuteen ja toimintakykyyn. Konflikteja 16ytyy kaikkialta,
missa vaikuttaa enemman kuin yksi ihminen. Konflikteja ei kuulu véltell&, vaan niihin on hyva luoda
organisaatiossa ratkaisukeinot ja pelisaannot. Konfliktien valttaminen ja pelkddminen aiheuttaa nii-
den suurenemista ja néin ollen lisdé konflikteja. (Lassila 2002, 37-38) Esihenkilon& toimimiseen
kuuluu konfliktien ratkaiseminen ja niiden johtaminen riippumatta siita, tapahtuuko konflikti esihen-
kilo- vai alaistasolla. Esihenkilon tehtdva on purkaa ja auttaa ratkaisemaan yhteiséa rasittava kon-
flikti, ja n&in ollen esihenkildn on oltava tietoinen siitd, mista konfliktit saavat alkunsa, seké miten

niitd pystyy ratkomaan ajoissa. (Ahlroth & Havunen 2015, 122.)

Konfliktitilanteita ei aina kuulu ndhda pelkastaén negatiivisena asiana, silla ne ovat luonnollinen
osa elamaa. Oikeiden olosuhteiden alla, konfliktit mahdollistavat positiivisen kehityksen ja henkilos-
totyytyvaisyyden. Oikein valjastettuna, konfliktit hitsaavat ihmisi& paremmin yhteen innovaation ja
oppimisen kautta. Huonosti hoidettuna konfliktit tuottavat tuhoisia vaikutuksia. (Coleman & Fergu-
son 2014, 25-26) Yritykset etsivat helpommin kompromissia ja koheesiota, kuin muutosta, silla
muutos luo epavarmuutta ja turvattomuutta. Tama on yrityksilta virhe, silla pitkalla aikatahtaimella
se estaa luovan ongelmanratkaisun ja yrityksen kehittymisen. Téllaisissa tilanteissa puuttuu
yleensa myo6s ratkaisun etsiminen ongelman juurisyyhyn. Hyvan konfliktin tunnuspiirteena on laaja

diversiteetti, jonka avulla yksildiden eri piirteet tukevat ja haastavat toisiaan. (Piha 2017, 66-75.)

Konfliktien ratkaisemiseen tarvitaan joissain tilanteissa aikaa, jotta asiaan voidaan perehtya syvalli-
semmin. Tama vaatii organisaatiolta kykya toimia "normaalisti” konfliktien aikana. Tata kutsutaan
konfliktien sietokyvyksi. Eri organisaatioilla on myds erilainen konfliktiherkkyys, minka& vuoksi sa-
manlainen konflikti aiheuttaa toisessa organisaatiossa enemman hairi6td, kuin toisessa. Konflikti-
herkkyyteen vaikuttaa organisaation taloudellinen tilanne. Huonossa taloudellisessa tilanteessa on
erityisen tarke&a pitaa huolta tyéntekijoiden hyvinvoinnista. (Lassila 2002, 38) Konfliktien ratkaise-
minen voidaan ndhda ongelmanratkaisuna. Ongelmanratkaisuun suhtautuminen riippuu yksilén na-
kokulmasta. Positiivisen nakdkulman mukaan ongelmanratkaisu on palkitsevaa ja se luo mahdolli-
suuksia uusille mahdollisuuksille. Negatiivisesta nakokulmasta ongelmanratkaisu voi tuntua puu-

duttavalta ja rasittavalta, ja tama yleensa johtaa konfliktien valttelemiseen.
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Ongelmanratkaisutaitojen vahvistaminen luo itsevarmuutta ja reagointiherkkyytta konfliktitilantei-
siin. (Havunen & Lavikkala 2010, 21.)

Helena Ahman (2020) korostaa kirjassaan "Keskusteluélykkyys painetilanteissa” esitaitojen merki-
tysta konfliktien ratkaisussa. Esitaitoja pystyy pohtimaan ja harjoittamaan ennen konfliktitilanteita.
Esitaitoihin lukeutuu yksilén perustaidot konfliktitilanteissa toimimiseen. Tarkeimpiin esitaitoihin lu-
keutuu strateginen empaattisuus, painekayttaytymisen tilannejousto sekd oman painekayttaytymi-
sen ymmartaminen. Strateginen empatia on erittain tarkea esitaito, ja se kasittaa samanaikaisesti
suoruuden, mutta my6s empatian. Kyseinen toimintatapa tarvitsee molemmat komponentit kayt-
t6on, jotta tulos olisi haluttu. Voidaan esimerkiksi ajatella tilanne, jossa esihenkilé antaa viestin
kayttamalla pelkaa empatiaa ilman jamakkyytta. Talloin sanoma peittyy pelk&dn myotatunnon
taakse, kun taas pelkka suoruus aiheuttaa vaikeuksia ottaa viestia vastaan konfliktitilanteissa. (Ah-
man 2020, 73-74.)

Yksilon omaa strategista empatiaa pystyy kuvaamaan Thomas-Kilmannin arviolla (Ahman 2020,
75). Tata arviota pystytaan kayttamaan mitattaessa henkilon kayttaytymismalleja konfliktitilan-
teissa. Ihmisen kayttaytymiseen kuuluu tamé&n mallin mukaan kaksi ulottuvuutta: itsevarmuus ja
yhteistyokyky. Itsevarmuus kertoo missa maarin yksild pyrkii ratkaisemaan omat huolensa, kun
taas yhteistytkyky kertoo missa maarin pyritdén ratkaisemaan toisen henkilén huolia. Naiden kah-
den ulottuvuuden ansiosta pystytddn kuvaaman viittd erilaista kayttaytymismallia konfliktitilan-

teissa. (Kilmann Diagnostics s.a.)

kilpaileva yhteistyéhaluinen

madratietoisuus

kompromissi

véltteleva mukautuva

v

yhteistyd

Kuvio 5. Thomas-Kilmannin arvio (mukaillen Kilmann Diagnostics; Ahman 2020, 76)
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Kilpaileva yksil6 on yhteisty6haluton ja jaméakka, ja han ratkoo omia huolenaiheitaan muiden kus-
tannuksella. Tassa kayttaytymismallissa tehokeskeisyys ja oman aseman puolustaminen ovat omi-
naisia. Mukautuva kayttaytymismalli on taman mallin vastakohta. Mukautuvassa mallissa henkild
on epasuora ja yhteistyéhaluinen, jolloin yksil6 laiminlyd omat huolenaiheensa keskittyakseen toi-
sen huoliin. Tall6in toiminta nayttaé alisteiselta ja muita miellyttavana. Valtteleva kayttaytymismalli
on mukautuvan kayttaytymismallin mukaisesti myds epasuora, mutta se on myos yhteisty6haluton.
Talloin yksilo ei hoida omia tai muidenkaan huolenaiheita, jolloin konfliktia ei tule kasiteltya ollen-
kaan. Valttamista voi tapahtua konfliktin sivuuttamisella, lykkaamisella tai vetaytymisella kokonaan
pois. Valttamisen vastakohta on yhteistydhalukkuuteen perustuva toimintamalli, joka on suoraa,
mutta myos yhteisty6ta etsivad. Tassa mallissa ominaista on tarve etsia ja selvittdéa jokaisen toi-
veet, tarpeet ja ongelmat liittyen kyseessa olevaan konfliktiin. Kaikkien edella olevien piirteiden
keskella sijaitsee kompromissi, mika tarkoittaa maltillista maaréaa suoruutta ja yhteistythalua.
Kompromissin tavoitteena on l6ytaa kaikkien osapuolien hyvaksyma ratkaisu, joka tyydyttéda mo-

lempia edes osittain. (Kilmann Diagnostics s.a.)

Jokainen pystyy kayttamaan naita kaikkia kayttaytymismalleja, ja niita pystyy myds harjoittele-
maan. Naiden kayttaytymismallien tunnistaminen itsessaén ja muissa on tarkeaa, silla silloin pys-
tyy sovittamaan oman kayttaytymisensa tilanteeseen ja toiselle inmiselle sopivaksi. On myos tar-
keda kayttaa eri malleja erilaisissa tilanteissa. Esimerkiksi valttelevaa tyylia on jarkeva kayttaa sil-
loin, kun asia ei ole kovin suuri, tai jos yksil6 ei nae mahdollisuutta muuttaa sitd. Mukautuva tyyli
taas on jarkeva silloin, kun oma mielipide on epavarma, tai jos kilpailu uhkaa vahingoittaa keskinai-
sid suhteita. Kilpailevaa tyylia kannattaa kayttaa nopeissa paatoksenteoissa, tai silloin kun rajoja
pitda asettaa tiukasti. Kompromissityyli taas toimii parhaiten esimerkiksi silloin, kun halutaan asialle
tilapaisratkaisu, tai kun se pitd& saada nopeasti ratkaistua. Yhteisty6haluisuus on kannatteleva
voima etenkin konfliktitilanteissa. T&llin on olennaista saada jokaisen mielipiteet ja ajatukset esiin,
jolloin asiaan saadaan laaja nédkemys. Yhteistydhalukkuus on sitouttavaa, mutta se ei toimi, jos
luottamus ei ole ihmisten valilla vahva. Joskus on hyva todeta, ettei ole itse oikea henkild ratkaise-
maan konfliktia. (Ahman 2020, 77-79.)

Ahmanin (2022) mukaan esitaitoihin liittyy vahvasti tilannejousto ja oman painekéayttaytymisen ym-
martaminen. Tilannejousto on harjoittelemalla kehittyva taito, jossa yksilé osaa muokata painekayt-
taytymistaan tilanteen vaatimalla tavalla. Mukautuvalla painekayttaytymisella saadaan konfliktit pi-
dettya aisoissa, etenkin jos asia mité kasitellaan on toiselle tarkeampaa kuin itselle. Tilannejousto
on mahdollista vain silloin, kun on tietoinen omasta painekayttaytymisestaan, seka osaa tunnistaa
muiden painekaytoksen. (Ahman 2020, 78-82.)
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Konflikteja ratkaistaessa on tarkennettava, johtuuko konflikti yksilosta vai organisaatiosta. Yksilosta
johtuvia konflikteja ovat esimerkiksi motivaation puute, yksilon tarpeiden tayttamattomyys tai arvo-
ristiriidat. Tyontekijan yksityiselaman ongelmatkin voivat luoda konflikteja tyopaikalla, jos turhautu-
neisuus levidd muihin. Organisaatiosyntyinen konflikti johtuu yleensa organisaation paatoksista,
kuppikunnista, ihmisten valisista kemioista yhteistydsséa tai organisoinnista. Eri ihmisten valiset ar-
voristiriidat ja luonne-erot aiheuttavat konflikteja. (Lassila 2002, 49-51.)

Tarkeintéa konfliktienratkaisussa on avoin ja keskusteleva vuorovaikutus. Konfliktien ratkaiseminen
vaatii aina esihenkil6a, jonka tehtdvané on ohjata ratkaisun 16ytymista. Peruslahtokohtana on pitda
osapuolten valinen keskustelu, mik&a toimii enemmankin terapeuttisena, ei niinkdan paamaaraha-
kuisena. Osapuolten kertomukset luovat kokonaiskuvan, jonka avulla voidaan l6ytaa tyydyttava
lopputulos. (Lassila 2002, 52-53) Ratkaisutilanteessa esihenkilon taytyy rauhoittaa itsensé. Rau-
hoittamiseen auttaa esimerkiksi hengitysharjoitukset, joita on hyva harjoittaa ennen konfliktitilan-
teita. Empatia ja kuunteleminen ovat avaintekijoita rakentavan keskustelun avuksi. (Gallo
9.11.2022.)

Konfliktien ratkaiseminen aloitetaan tiedostamalla hankala tilanne. Rehellisyys ja luottamus autta-
vat rakentavaan lopputulemaan. Tilanteen tiedostamisen jalkeen annetaan osapuolten ilmaista tun-
teensa. Tama auttaa henkil6ita itseaan sanoittamaan tunteensa seka loytamaan konfliktin ydinon-
gelma. Talldin on tarke&a sanoittaa mita negatiivisia ja positiivisia vaikutuksia konfliktilla on. Ylei-
sesti ongelman pystyy l6ytdmaan henkildiden perimmaisista tarpeista. Taman jalkeen pystytaan
aloittamaan ratkaisun l6ytaminen tilanteeseen. Tavoitteena ei ole tunnistaa kuka oli vaarassa tai
oikeassa, vaan loytaa osapuolia tyydyttava lopputulos. Ratkaisua etsiessa on tarkeaa l16ytaa avain-
kohtia, joista yksilot ovat samaa mieltd. Naita on esimerkiksi se, miten toimitaan tulevaisuudessa
konfliktin valttamiseksi. Osapuolia tyydyttavan loppuratkaisun I6ytymisen jalkeen sovitaan seuran-
tatoimista, jotta asia hoidetaan loppuun. Seurantatoimia ovat esimerkiksi seurantakokous, jonka
voi jarjestdd kahden viikon padhan palaverista. Seurantakokouksessa kaydaan lapi, onko konflikti
saatu paatokseen, ja mitd jatkotoimia harjoitetaan jos konfliktitilannetta ei ole ratkaistu. (Berkeley

University of California s.a.)

Konfliktin lopputulema maaraytyy sen intensiteetin, rakenteen ja lapindkyvyyden mukaan. Intensi-
teetti kertoo konfliktiin kdytetyn ajan ja energian maaran. Hyvassa konfliktissa sen intensiteetti on
matala. Tama voidaan varmistaa pitamalla huolta tyontekijéiden valisista suhteista, seka kasittele-
malla konflikti mahdollisimman nopeasti. Myos konfliktin monimutkaisuus vaikuttaa sen intensiivi-
syyteen, mutta tata ominaisuutta on hankalampaa ennaltaehkaista. Konfliktin rakenne ja lapinaky-
vyys kuvailevat sitd, ovatko tavoitteet yhteiset, seké kuinka nakyva konflikti on. Tavoitteet kumpua-

vat yleisesti organisaation yrityskulttuurista, joten sen vahvuus vaikuttaa suuresti tavoitteiden
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yhtenevaisyyteen. Yhteisten tavoitteiden lIoytaminen, avoimuus ja vahva yrityskulttuuri ovat avaimia
konfliktin ratkaisemiseen. (Piha 2017, 78.)

2.4 Paatoksenteko ja oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuutta on tunne reiluudesta, kunnioituksesta ja luottamuksesta. Naihin tunteisiin
vaikuttaa tapa kohdella muita. Esihenkil6lta toivotaan paatoksentekoon seka puolueettomuutta,
mutta myo6s johdonmukaisuutta. Paattksenteko saattaa olla monissa tilanteissa hankalaa (Kuusela
2013, 116-117.)

Esihenkilon tekemisséa paatoksissa peruskysymys on se, kuka paatdkset tekee, miten ne tehdéén
ja minkalaisilla perusteilla ja seurauksilla. Paatés hyvaksytaan helpommin, jos paatdsprosessia pi-
detaan oikeudenmukaisena. Alaisen kokemus epaoikeudenmukaisuudesta vaikuttaa tydyhteison
toimintaan. Tarkeana avaintekijané oikeudenmukaisuuden tunteeseen liittyy kuulluksi tulemisen
tunne, seka tunne siita etta omilla mielipiteilla on valid. Muita tarkeita tekijoita ovat yhdenvertainen
kohtelu, samanaikainen tiedottaminen, mahdollisuus kommentoida paatoksia, seka sen varmista-
minen, ettei paatds aja yksittdisen tahon etua. Naiden lisdksi on térkea olla tietoinen paatdksien
faktoista ja jakaa ne yhdenvertaisesti kaikille. Ep&oikeudentunnetta luo tunne epareilusta kohte-
lusta, asioiden salailu ja peittely, seka tietdmattomyys paatoksista. (Kuusela 2013, 118-119.)

Organisaatioissa l0ytyy tilanteita, jolloin esihenkilo jattad paatoksia tekemattd, yleensa niiden han-
kaluuden vuoksi. Tama aiheuttaa tydyhteisdssa huhujen levidmista ja mahdollisia konflikteja. Toisi-
naan paatoksentekoon tarvitaan enemman aikaa, jotta saadaan kaikki paatoksentekoon liittyvat

faktat tietoon. Hyva esihenkilé osaa tehda jamakasti paatoksia, mutta tilanteen vaatiessa han osaa
myo6s antaa paatoksille aikaa. Hyva esihenkildo ymmartaa paatdksiensa vaikutukset muihin ihmisiin

seké organisaatioon. (Klemola & Talvio 2017, osa 1.)

Oikeudenmukaisen paattksenteon haastavuutta lisdd sen eettinen kanta. Eettista paattsta teh-
dessé on huomioitu inhimilliset tekijat ja minimoitu puolueellisia pdatoksia. Esihenkildon haaste on
paatoksia tehdessa tasapainoilla talouden ja inhimillisyyden valilla. Esihenkilon saadessa pa-
lautetta epéreilusta kohtelusta on tarkea taustoittaa paatoksia tarkemmin, perustella ratkaisuita ja
lisata yleisesti keskustelujen maaréaéd. Joskus oikeudenmukaisuus on tarkedmpi tekija kuin paatok-
sen sisaltd. Oikeudenmukainen kohtelu lisdé tydyhteison hyvinvointia vahentamalla turhautumista,

stressia ja sairauspoissaoloja. (Kuusela 2013, 118-120.)

Paatoksenteon lisaksi jokapaivainen esihenkilon ty6 vaatii oikeudenmukaisuutta. Tunne oikeuden-
mukaisuudesta on monien eri tekijdiden summa. Alla oleva kuva esittda olennaisia tekij6ita oikeu-
denmukaisuuden tunteen luomisessa. Menettelytapoja tarkastellessa otetaan huomioon, etta saiko

omia mielipiteitd ilmaista ja oliko kyseisessé asiassa mahdollisuutta valintaan. Kohtelua pystyy
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arvioimaan tunnepohjalta. Tuliko yksild6 kuunnelluksi, arvostetuksi, ja miten loppuratkaisu perustel-
tiin. Vuorovaikutuksen laatu paéattksenteossa vaikuttaa oikeudenmukaisuuden tunteeseen. (Kuu-
sela 2013, 122-123.)

Menettelytavat

Tunne
Paatoksenteko oikeuden-
mukaisuudesta

Kohtelu ja

vuorovaikutus

Mahdollisuudet

Kuvio 6: (mukaillen Kuusela 2013, 123)

Oikeudenmukaisuus on tarkeda myds lain ndkokulmasta. Tyontekijoiden tasapuoliseen kohteluun
velvoittaa mm. yhdenvertaisuuslaki, tyéturvallisuuslaki, tydsopimuslaki ja laki naisten ja miesten
valisesta tasa-arvosta. Yhdenvertaisuuslain paamaaranéa on syrjinnan ehkaisy, tyéturvallisuuslaki
valvoo tyontekijan terveytta, tydsopimuslaki toimii yleisena tasapuolisuuden lakina ja naisten ja
miesten valisesta tasa-arvosta maaratty laki varmistaa naisten ja miesten yhtenaisen kohtelun.
(TTL 2018.)
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3 Toiminnallisen osuuden toteuttaminen

Tassa luvussa maaritellddn, mita on toiminnallinen opinnaytetyo ja kasitellaan toiminnallisen opin-

naytetydn tuottamisen vaiheita.
3.1 Menetelmén jatuottamisen kuvaus

Opinnaytetyd on luonteeltaan toiminnallinen opinnaytetyd. Opinnaytetydn tutkimusmenetelmana
toimii dokumenttien analysointi, minkd pohjalta myos vahvasti teoriaan pohjaava opas myds syntyi.

Analysoitavina dokumentteina on mm. kirjat, artikkelit seka verkkosivut.

Toiminnallisen opinnaytetydn erottaa muista opinnaytetoisté lopuksi tuotettava, ammatillinen tuo-
tos, joka palvelee esimerkiksi yritysta tai asiakkaita. Toiminnallisessa opinnaytetytssa esitellaan
omaa asiantuntijuuttaan kehittavalla otteella tehdylla lopputuotoksella, joka kuvaa siihen liittyvia
tekijoita, kuten lahtdkohtia ja ratkaisuja perustellusti. Raportoinnin lopputulos riippuu oppilaitoksen
kaytanndista. (Kostamo, Airaksinen & Vilkka 2022, luku 1.)

Opinnaytetydn kehittamisprosessiin kuuluu erilaisia vaiheita. Prosessi alkaa suunnittelulla, jonka
aikana teksti suunnitellaan. Taman jalkeen tutkittavaa aineistoa kootaan ja analysoidaan, jotta voi-
daan loytaa perustelut lopputuotokseen. Tekstia arvioidaan koko prosessin ajan ja vertaisarviointi
on lopputuloksen kannalta tarkeaa. Tuotosta ja tekstia on tarkea reflektoida ja vertailla, jotta voi-
daan aloittaa projektin viimeistely. Viimeistely antaa lopputuotokselle lopullisen mallin, joka rapor-
toidaan muille. (Kostamo, Airaksinen & Vilkka 2022, luku 1.)

Oppaan ulkonaon tarkoituksena on houkutella lukija tarttumaan siihen, joten visuaalisuus, vérimaa-
ilma ja kuvat ovat tarkeé osa tuotosta. Oppaan luomisessa kaytettiin Canva-tyokalua visuaalisuu-
den luomiseksi. Oppaan luomiseksi myds Wordin asettelutekniikat olivat suuressa osassa. Luovuu-
den liséksi oli tarkedd myos osata poimia syvéllisesta teoriakattauksesta tarkeimpia pointteja hel-
posti ymmarrettdvaan muotoon. Hyddynsin omaa kaytanndn kokemustani korkeakouluopiskelijana
ja tyontekijana siihen, millaista tekstia itse haluaisin lukea, ja minkélaisesta tuotoksesta itse oppisin

parhaiten. Talla tavoin korostin oppaassa tarkeita asioita ja pointteja vareilla ja fonteilla.

Toiminnallisen opinnaytety6n rakenne koostuu lahtdkohtaisesti laadukkaasta ammatillisesta kirjalli-
suudesta, sekd aiemmista tutkimuksista saadusta tiedosta (Kostamo, Airaksinen & Vilkka 2022,
luku 1). Tassa opinnaytetydssa on kaytetty lahtokohtaisesti ammatillista suomalaista kirjallisuutta,
seka luotettavia nettiartikkeleita, kuten Harvard Business Review:td. Vuorovaikutukseen liittyva kir-
jallisuus oli paljolti kymmenia vuosia vanhaa, mik& mahdollisesti vaikuttaa nykypaivan ajatuksiin ja

metodeihin.
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4 Pohdinta

Tassa luvussa arvioidaan lopputulosta, esitetddn kehitysehdotuksia, tarkastellaan opinnaytetydpro-

sessia ja pohditaan omaa oppimista.
4.1 Lopputulos ja kehitysehdotukset

Opinnaytetydn tavoitteena oli tuottaa esihenkildille selkeé ja perusteellinen johtajuutta tukevia vuo-
rovaikutustaitoja kasitteleva opas, jota pystyy hyodyntamaan jokaisella toimialalla. Oppaasta tuli
visuaalisesti miellyttéava yhtendisella varimaailmalla seké havainnointia helpottavilla kuvilla. Opas
on helppolukuinen. Yksittdiset sivut oppaassa eivat sisalla paljoa tekstia asettelun vuoksi, minka
vuoksi sivuja tuli enemman. Opas kasittelee vuorovaikutustaitoja samalla rakenteella, kuin opin-
naytetydn teoriaosuus. Oppaan vahvuuksia ovat sen osallistavat "Pohdi’- ja "Tiesitk6’-kohdat.
Nama kohdat tekevat oppaan lukemisesta mielenkiintoisempaa. Tavoitteena oppaan Kirjoittami-
selle oli sen hyddynnettavyys eri kokemustasojen valilla, joten kaikki termit on pyritty selittdmaéan
mahdollisimman selkedasti. Esihenkilon vuorovaikutustaidot on aiheena relevantti ja mielenkiintoi-
nen. Uskon tasta tyosta tehdyn oppaan olevan oiva kasikirja jokaiselle esihenkilélle organisaation

toimialasta tai koosta riippumatta.

Opinnaytetyota tehdessa minulle tuli yllatyksena se, kuinka laaja termi vuorovaikutus oikeasti on.
Vuorovaikutus on paljon mutkikkaampi ja mielenkiintoisempi prosessi, eiké vain pelkistetty malli,
jossa henkild A lahettaa viestin henkilo B:lle. (Isotalus & Rajalahti 2017, 16). Vaikka aihetta rajattiin
opinnaytety6ta varten, sita olisi voinut rajata viela enemman syvallisemman tutkimisen vuoksi. Eri
kirjallisuudet antoivat eri nakdkulmia siihen, mita vuorovaikutukseen kuuluu, eika siihen 10ytynyt
suoranaista punaista lankaa mita seurata. Tama vaikeutti opinnéytetyon sisalléon suunnittelemista
ja rajaamista. Olisi mielenkiintoista tutustua teokseen, jossa kaytaisiin laajemmin I&pi esimerkiksi
puheen savyn ja @&anenpainon merkityksia vuorovaikutuksessa. Opinnaytetyoni kirjoitin sosioemo-
tionaalisen oppimisen ndkékulmasta, mutta potentiaalia olisi tutkia vuorovaikutusta enemman esi-

merkiksi viestinnan nakokulmasta.

Opinnaytetyo6ta kirjoittaessa opin paljon uusia asioita. Opinnaytetyon alussa opin heti sen, kuinka
laaja vuorovaikutus termina on. Vuorovaikutus-termin selittdmisen ja ymmartdmisen hankaluus yl-
latti. Opinnaytetytn alussa péaasin tutustumaan vuorovaikutuksen eri nakdkulmiin, ja paadyin valit-
semaan sosioemotionaalisen ndkdkulman sen psykologisen painotuksen vuoksi. Vuorovaikutustai-
toja pystyy harjoittamaan aikuisialla, eivatka ne eivat ole synnynnaisia taitoja (Klemola & Talvio
2017, osa 1.). Tama asia oli itselleni mielenkiintoinen, sill& se todistaa sen, etta jokainen voi harjoit-

telemalla kasvaa hyvéaksi esihenkiloksi.
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Vuorovaikutuksen prosessit oli opinnaytetyon laajin osa-alue, johon pystyisi helposti syventymaan
enemmankin. Itselleni mielenkiintoista oli erityisesti keskustelun aika tapahtuva naennéiskuuntelu,
joita en ollut huomannut ennen aiheeseen syventymisté. Taka-ajatuksiin liittyy mm. toisen sano-
misten ennakoiminen tai omiin ajatuksiin keskittyminen (Emerald Group 2004, 94-95). Oli mielen-
kiintoista huomata kuuntelun aikana, miten helposti ennakointi ja ajatusten harhautuminen tapah-
tuu. Opinnaytetyon kirjoittamisen jalkeen olen pyrkinyt harjoittamaan itseéni parempana kuunteli-
jana. Uskon mygs, etté kuuntelu ja keskittyminen toiseen ihmiseen tulee olemaan tulevaisuuden

tydmarkkinoiden "trendeja”.

Konfliktien ratkaisu on itselleni mielenkiintoinen aihe omien kokemuksieni vuoksi. Konfliktit ovat
vuorovaikutuksen prosessien tavoin laaja aihe, jota voisi kdsitella omana aiheenaan. Teoriapohjaa
kirjoittaessa oli kiinnostavaa huomata esihenkilén vaikutus konfliktitilanteiden kasittelyssa, seka mi-
ten paljon esihenkilé voi valmistaa itseéan konfliktitilanteisiin ennen niiden alkamista. Ahmanin
(2022, 75) mukaan tarkeimpia esitaitoja on oman strategisen empatian hyédyntaminen seka paine-
kayttaytymisen sopeuttaminen eri tilanteisiin. Oli kiinnostavaa huomata, miten eri tilanteisiin on tar-

keaé virittda siihen sopiva kayttaytymismalli.

Jos aloittaisin opinnaytetytn uudestaan, aikatauluttaisin tekemistani paremmin. Opinnaytety6ta kir-

joittaessa huomasin tarvitsevani selkean aikataulun edistymista varten. Oman oppimisen arviointi

Opinnaytetydn kirjoittaminen oli etenkin alkuun minulle haastavaa. Aloitin prosessin alkuvuodesta
2022, joten sen tekemiseen meni lahes vuosi. Suurimpia haasteita itselleni ehdottomasti oli aiheen
valinta, sen rajaaminen sekd omassa aikataulussa pysyminen. Pidin hieman taukoa opinnaytetytn
kirjoittamisesta ja loppuvuodesta 2022 kirjoitin opinnaytetyéta aktiivisemmin, samalla kun aloitin

tydharjoitteluni.

Tein tydharjoittelujaksoni aikataulusta poikkeavasti opinnaytetyon jalkeen, joten mahdollisuus toi-
meksiantajaan oli heikko. Yritin tavoitella muutamia yrityksia saadakseni toimeksiannon, mutta en
saanut yrityksistd mitdan vastauksia. Paadyin tekemaan opinnaytetydn ilman toimeksiantajaa,
mink& ansiosta pystyin paattamaan itsedni kiinnostavan aiheen. Sain hyddyntd& omaa luovuuttani
oppaan teossa, mika osoittautui itselleni mieluisimmaksi vaiheeksi. Toisaalta toimeksiantajan

my6ta opinnaytety6 olisi mahdollisesti valmistunut paljon aiempaa.

Aloitin opinnaytetyon kirjoittamisen aiheena tydpaikan konfliktitilanteet. Kirjoittamisen tueksi halusin
rajata aihetta enemman, joten otin mukaan vuorovaikutustaidot ja aihe muokkaantuikin vuorovaiku-
tustaitojen merkitykseksi konfliktitilanteissa. Kirjoitin kyseisella aiheella opinnaytety6ta noin kaksi

kuukautta, kun huomasin olevani taydellisessa umpikujassa. Huomasin, etta ottamalla vuorovaiku-

tustaidot konfliktinratkaisun vierelle aiheesta paisui todella laaja, enka paassyt
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kirjoittamisprosessissa eteenpain. Aloitin taman jalkeen kirjoittamisprosessin uudelleen nykyisella
teemalla. Onnekseni huomasin kirjallisuuteen tutustuessani, ettd konfliktinratkaisu on osa esihenki-
I6n vuorovaikutustaitoja, joten pystyin hyodyntaméaén aiempia 16ydoksiéni konflikteista. Tama pro-
sessi opetti minulle sen, ettd aiheen jasentaminen, ymmartaminen ja rajaaminen itselleen on noin

puolet koko tydn maarasta.

Opin koko prosessista kuitenkin erittain paljon, niin rakentavia kuin positiivisiakin asioita. Opin sen,
etta jatkossa pyrin aikatauluttamaan itseni realistisemmin ja pysymaan tehdyissa aikatauluissa. Mi-
nulle tuli itselle yllatyksena se, kuinka helposti kirjoittaminen voi keskeytya, jos aihe ei ole itselle
selva ja kirjoittamisessa tulee pidempi tauko. Suurimpia haasteita itselleni oli kirjoittamisen aikana
muistaa se, kenelle opinnaytety6ta kirjoitan ja mité kaikkea aiheeseen haluan siséltyvan. Huoma-
sin opinnaytetyoprojektin aikana mielenkiintoni vaihtelevan suuresti. Olisin voinut tdman vuoksi
aloittaa oppaan kirjoittamisen ennen teoriaosuuden valmistumista, silla huomasin oppaan tekemi-
sen olevan projektin miellyttavin osuus. Tama olisi mahdollisesti nopeuttanut opinnaytetydn valmis-
tumista. LOysin kuitenkin itsestani prosessiin sinnikkyytta ja sain tytkaluja, joita pystyn hyddynta-
maan tulevaisuuden laajemmissa projekteissa. Huomasin itsessani myds sen, kuinka tarkeaa mi-
nulle on tuoda omaa luovuuttani projektiin. Oman positiivisen asenteen ja sinnikkyyden merkitys
korostui myds merkittavasti. Opinnaytetydn lopputuloksesta olin hyvin tyytyvainen. Etenkin opas oli

itselleni ylpeyden aihe.

Itselleni jai prosessista mieleen positiiviset opit. Opin erittéin paljon vuorovaikutuksen prosesseista
ja sen kasvavasta tarkeydesta yritysmaailmassa. Kirjallisuuteen tutustuessani huomasin kuinka
paljon empatiaa painotetaan vuorovaikutussuhteissa. Tama oli itselleni erittain mielenkiintoinen ja
lohduttava havainto tulevaisuuden tyénhakuun. Esihenkildnakin on tarkeaa olla ihmiselle ihminen.
Olen ty6urallani kohdannut myds esihenkilon empatian puuttumista ja siksi tama opinnaytetyon te-
keminen tuntui my6ds merkitykselliseltd. Pyrin haastamaan itsedni jatkossa antamaan positiivista

palautetta, silla sen vaikutus tyontekijan motivaatioon on huomattava.

Yhteistyd opinnaytetydnohjaajan kanssa sujui omasta mielestani hyvin. Huomasin yhteisten kes-
kustelujen olevan merkittava motivaattori kirjoittamisprosessissa. Opinnaytety6n sujuvuuden kan-
nalta olisi ollut kannattavaa sopia useampia tapaamisia. Tama olisi vahentanyt virheiden korjaa-
mista myéhemmin. Opin sen, kuinka tarkeaa on pitdd kommunikaatiota ylla oman opinnayteohjaa-

jan kanssa. Tama oppi tulee merkitykselliseksi jatkossa myos tydelaméassa.
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1. Lukijalle

Tama opas on tarkoitettu sinulle, joka haluat olla esihenkilona
entista tiedostavampi vuorovaikuttaja. Olet sitten vasta-alkaja
esihenkilo urallasi, tai jo kokenut konkari, tama opas antaa
vinkkeja oman vuorovaikutuspakin kasvattamiseen.

Opas tarkastelee vuorovaikutustaitoja CASEL-kehyksen kautta.
CASEL-kehys puhuu vuorovaikutustaidoista
sosioemotionaalisina taitoina, ja jakaa ne viiteen eri
kategoriaan. Tassa oppaassa tunnealyn ja empatian
kasitteleminen on minimaalista, ja opas pohjautuukin
enemman itsetuntemukseen ja kommunikaatiotaitoihin.

Lukiessasi tata opasta, haasta itseasi ja reflektoi omia
kaytosmallejasi tydelamassa esinenkilona. Esinenkilon rooli
vuorovaikutuksellisuuden johtajana on merkityksellinen, ja
taman oppaan avulla pystyt vahvistamaan tyoyhteisonne
kulttuuria ja hyvinvointia.
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2. Mita vuorovaikutus on?

Vuorovaikutus termina on hyvin monimuotoinen, mutta sen
lahtokohtana toimii sanattomat ja sanalliset viestit.
Vuorovaikutustaidot ovat nimenomaisesti taitoja, joita pystyy
opetella aikuisiallakin, silla ne eivat ole synnynnaisia. Oman
vuorovaikutuksen harjoittelu auttaa havainnoimaan myos
muiden ihmisten vahvuuksia ja puutteita - mika taas
vahvistaa esihenkildosaamista.

CASEL-kehyksen mukaan vuorovaikutustaidot voidaan jakaa
viiteen eri kategoriaan: : minatietoisuuteen, itsensa
johtamiseen, sosiaaliseen tietoisuuteen, inmissuhdetaitoihin
seka vastuulliseen paatoksentekoon.

Minatietoisuus ltsensa johtaminen Sosiaalinen tietoisuus

Vastuullinen

Ihmissuhdetaidot v
paatoksenteko

Sosioemotionaaliset taidot (mukaillen Casel s.a.)
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3. Esihenkilo vuorovaikutuksen
johtajana

Vuorovaikutuksella on aarettoman suuri vaikutus
tyoyhteisossa. Vuorovaikutus alkaa heti oven auettua
tyopaivan alussa, ja pienilla yksityiskohdilla on huomattavan iso
merkitys. Jokainen voi esimerkiksi itse miettia, onko
mukavampaa tulla tyopaikkaan, jossa tervehditaan iloisesti
katsekontaktia yllapitaen samalla kun vaihdetaan paivan
kuulumiset, vai paikkaan jossa lasnaoloasi tuskin huomataan
ollenkaan, eika mielipiteillasi tunnu olevan valia.

Vuorovaikutustaidot tulevat keskeisiksi etenkin silloin, kun kyse
on esihenkilosta. Esihenkilon rooli vuorovaikutuksellisuuden
johtajana on merkityksellinen, ja on tarkeaa huomioida
esimerkiksi sita, milla danensawylla puhuu, millaista
katsekontaktia esihenkilo ottaa, seka millaisia iimeita ja
sanavalintoja han kayttaa.

Vuorovaikutuksen tyyliin vaikuttaa myaos relationaalisuus, eli
vuorovaikutusosapuolten valinen suhde. Relationaalisuus
vaikuttaa osapuolten asemoitumiseen vuorovaikutuksessa,
jolloin vuorovaikutuksesta voidaan I0ytaa sisaltotaso ja
suhdetaso. Yksinkertaistettuna voidaan siis sanoa, etta samalla
kun viestimme sanomaa, viestimme myos suhtautumistamme
toiseen ihmiseen, esimerkiksi dominoinnilla tai
ystavallisyydella.
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4. Minatietoisuus ja itsensa
johtaminen

Minatietoisuus tarkoittaa yksinkertaistetusti omien tunteiden ja
tarpeiden tunnistamista ja niiden erottamista muiden tunteista
ja tarpeista. Vahvaan minatietoisuuteen kuuluu kyky erottaa
hyodylliset tunteet epahyodyllisista, ja tama auttaakin yksiloa
tekemaan nopeammin itselleen oikeita paatoksia.

Tunteiden tunnistaminen on osa psykologista
nyvinvointiamme. Tunteet kuitenkin jaavat helposti
kasittelematta, jollemme tunnista niiden alkuperaa. Tunteen
kasitteleminen alkaa tunteen hyvaksymisestd, jonka jélkeen sita
pystyy analysoimaan syvemmin. Onkin tarkeaa erotella tunteet
ja tunteen aiheuttamat teot. Pyrkimysten, toiveiden ja
tunteiden kesken koetaan kuitenkin usein ristiriitoja, mika
vaikeuttaa mindtietoisuuden hallitsemista.

Tiestiko?
Tutkimusten mukaan
voimakkaammat johtajat
yliarvioivat kykyjaan
minatietoisuudessa, jolloin
palautteen antaminen kyseisille
inmisille on hankalampaa
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Minatietoisuuteen kuuluu lisaksi omien vahvuuksien,
heikkouksien ja arvojen tunnistamista. Vahvan minatietouden
omaavat ihmiset ovat itsevarmempia, luovempia ja heilla
pystyvat rakentamaan vanhempia inmissuhteita. Voidaan siis
todeta, etta vahva mindtietoisuus luo turvallisempaa
tyoilmapiiria ja vahvempaa johtamista.

Minatietoisuutta on kahdenlaista - sisdista ja ulkoista. Sisainen
minatietoisuus tarkoittaa sita, miten selkeasti yksilé nakee
omat tunteensa, mielenkiinnonkohteensa ja arvonsa. Ulkoinen
minatietoisuus kertoo, miten muut ihmiset nakevat yksilon
tunteet, mielenkiinnonkohteet ja arvot. Silla on suuria
positiivisia vaikutuksia, jos esimies nakee itsensa samalla
tavalla, kuin alaiset ndkevat hanet. Talloin esihenkildlla on
parempi suhde alaisiin, alaiset tuntevat itsensa
tyytyvaisemmiksi ja he nakevat esihenkilonsa
aikaansaavempana.




Minatietoisuuden korkeus ja mataluus on pystytty
jaottelemaan neljan eri arkkityypin kesken:

mukaillen Kilmann Diagnostics; Ahman 2020, 76
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Introspektorit ovat selkeita siita, minkdalaisia he ovat, mutta he
eivat haasta itseaan ja omia nakemyksiaan kysymalla muilta
mielipidetta. Tama vahingoittaa heidan inmissuhteitaan ja
rajoittaa menestymista.

Tietoiset-arkkityyppi tietaa minkalaisia he ovat, mita he haluavat
ja minkalaisia arvoja heilla on. He myos arvostavat ja kysyvat
muiden mielipidettd itsestaan. Nama esihenkilot ovat
huomanneet mindtietoisuuden arvon.

Etsijat-arkkityyppi eivat viela tieda minkalaisia he ovat tai
minkalaisena muut heidat nakevat. Tuloksena etsijat saattavat
tuntea itsensa turhautuneeksi inmissuhteissa ja tydelamassa.

Viimeisena arkkityyppina on miellyttdjét, joilla on alhainen
sisainen minatietoisuus, mutta korkea ulkoinen minatietoisuus.
Nama esihenkilot haluavat luoda tiettya kuvaa ulospain
valittamatta heidan omista haluistaan. Tama arkkityyppi tekee
helposti paatoksia, mika ei palvele heita itseaan.

Pohdi!
Mika arkkityyppi sina
olet?
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Mindtietoisuuden tapahtuessa ajatusten tasolla, itsensa
johtaminen vie askeleen hieman pidemmalle. Itsensa
johtamisessa toimintaa suunnitellaan, ohjataan ja tarpeen
vaatiessa myos muokataan. Se on hyvin paamaaratietoista ja
tavoitteellista, ja siihen liittyy yksilon resilienssitaidot, eli
epavarmuuden sietaminen ja epaonnistumisten
hyvaksyminen. Itsensa johtamista pystyy kehittamaan
tydelamassa parhaiten kehityskeskusteluilla. Talloin esihenkild
auttaa tyontekijaansa ilmaisemaan hanen tarpeita, ajatuksia
seka tunteita.

ltsensa johtamisen tavoitteena on saavuttaa haluttu paamaara
tunteita ja kayttaytymista saatelemalla. Inminen voi helposti
vaikuttaa omaan hyvinvointiinsa elinymparistoa muokkaamalla,
esimerkiksi ostamalla itseaan miellyttavia kasveja tai kirjoja.
Nama ovat hyvin yksinkertaisia tapoja johtaa itseaan, mutta
asia kay hankalammaksi, kun oman tarpeen tyydyttamiseksi
tarvitaan muita inmisia. Talloin inmisen taytyy olla taysin
tietoinen omista haluistaan ja tarpeistaan, silla ne saattavat
vaatia toisilta inmisilta muutosta kayttaytymisessaan ja
toiminnassaan.

Esihenkilon on tarkeaa olla tietoinen tavoitteista joita hanelta
vaaditaan, seka toiminnasta jolla tavoitteet saavutetaan. Omia
ajatuksia ja haluja voi jasentaa paperille, jos niiden
sanoittaminen tuntuu hankalalta. Myds toisen henkilon
mielipide antaa tavoitteelle nakdkulmaa.
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Tunnesaately on itsensa johtamiseen liittyva osa-alue. Se
tarkoittaa kykya vaikuttaa omaan tunnetilaan ja saadella
positiivisten tunteiden lisaantymista, negatiivisten tunteiden
vahenemista, tai molempia. Padmaarana on ajatusten tai
kayttaytymisen muuttaminen joko tietoisesti tai tiedottomasti.
Tunnesaatelya pystyy helpottamaan vahvistamalla
minatietoisuutta ja hyvaksymalld omat tunteensa.

Tunnesaatelya tarvitaan inmissuhteiden ja ammattimaisuuden
yllapitamiseksi. Ammattimaiseen tunnesaatelyyn kuuluu
negatiivisten tunteiden ulostuominen neutraalilla tavalla, seka
tietoisuus siita, missa menee ammattimaisuuden raja
positiivisia tunteita naytettaessa.
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5. Esihenkilon
kommunikaatiotaidot

Puhumisen hankaluus johtuu tavasta olettaa muiden
ymmartavan mita itse tarkoittaa. Esihenkilona keskusteltaessa
on sinun tarkea miettia etukateen, miten tuot asiat esille. On
tarkeaa olla ytimekas ja antaa etenkin ryhnmakeskusteluissa
alaisille selkea tieto, siita, mika heidan roolinsa on.

Tiesitko?
Tutkimukset osoittavat, etta suurin
0sa huonosti parjaavista
tyontekijoista luulivat tekevansa
sita, mita heilta pyydettiin. Tahan
ovat usein syyna vajavainen
puhuttu tai kirjallinen
kommunikaatio

10
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Onnistuneen kommunikaation sudenkuoppana on yleisesti
taka-ajatukset, joiden vaikutuksesta puhumisesta tulee
epaautenttista. Taka-ajatukset syntyvat ilman tietoista
suunnittelua, ja ne tulevat esiin suojamekanismina, ettei pelko
kontrollin menettamisesta tulisi esille. Niiden tarkoituksena on
rakentaa ja sailyttaa henkilon omaa ajatusta itsestaan. Taka-
ajatukset aiheuttavat negatiivisia vaikutuksia, kuten kyynisyytta,
motivaation laskua seka yleista mielipahaa.

Lause

"Mina autan aina kaikkia, mutta
kukaan ei ikina auta minua.”

"Sina puhut aina niin hienosti
palavereissa. Kukaan ei ikina
ota minua tosissaan.”

"Ole kiltti aldka kerro minulle
huonoja uutisia. Minulla on ollut
hirvea paiva.”

"Minun tdytyy taman kuun
aikana lukea 500 sivua
dokumentteja, valmistella 4 eri
palaveria ja tehda kaksi
tyodmatkaa.”

"Olen tarkastellut ongelmaa, ja
minulle on tullut selkeaksi,
etta.."

Taka-ajatus

"Mina olen hyva, sina/kukaan
muu ei ole."

"Sina olet niin hyva ja mina olen

huono.”

"Haluan kuulla asiasi, mutta en

halua kuulla mitaan, mika
stressaisi minua.”

"En voi ottaa enempaa tehtavia

vastaan.”

"Mina tiedan kaiken.”

Taka-ajatukset haittaavat autenttista kommunikaatiota

11
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Ensimmainen lause kuvittaa tilannetta, jolloin henkilo tuo
itseaan esille sankarin tavoin. Tamanlaiset lauseet kasvattavat
etaisyytta muihin inmisiin, rikkovat luottamusta ja kyllastyttavat
muita. Ymparilla olevat inmiset kokevat uhkaavuuden tunnetta,
kun lauseeseen lisataan valitus tai kritiikki.

Toinen, kolmas ja neljas esimerkkilause syottavat muille
negatiivisia taka-ajatuksia omasta osaamisesta ja jaksamisesta.
Talloin henkild nahdaan uhriasemassa.

Viimeisessa esimerkissa kuvataan "kaikkitietavad” esihenkiloa.
Jatkuva moralisoiva ja luennoiva savy puheessa heikentavat
organisaation jasenten motivaatiota ja tyomoraalia. Esinenkilon
alaiset oppivat, etta heita ei kuunnella eika heidan
nakemyksiaan arvosteta. On tarkead osata luopua
kaikkitietavan roolista ja johtaa harjoittaa enemman
valmentavaa johtamista. Talloin lisataan tyontekijoiden
motivaatiota, seka vahvistetaan tyopaikan vuorovaikutusta ja
etenkin kuuntelua. Ideaalitilanteessa tyontekijat saisivatkin itse
suunnitella esinenkilon kanssa omia tydtentaviaan.

Pohdi!
Voisiko organisaatiossanne lisata
tyontekijdiden paatantavaltaa omista
tyOtehtavistaan?

12
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Taka-ajatuksia syntyy, kun toiveemme tai
aikomuksemme estetaan, kun odotuksemme eivat
tayty, tai kun kommunikaatio on vajavaista. Naille
tilanteille ominaista on negatiiviset tunteet. Taka-
ajatuksia pystyy valttamaan ymmartamalla edella
mainittujen tapahtumien ja niihin liittyvien omien
tunnereaktioiden ymmartamisella ja hallinnalla.

Tilanteita on tarkea pystya analysoimaan itsensa
rauhoittamiseksi ja asiallisen vastareaktion |6ytamiseksi.
Tilannetta pystyy hahmottamaan kysymalla itseltaan:
"Mita tapahtui, milloin tapahtui, missa tapahtui ja kenen
toimesta tapahtui?”. On tarkeda antaa itselleen aikaa
ennen tilanteeseen reagoimista. Vahva minatietoisuus
on tarkea osa-alue taka-ajatuksien kasittelemisessa.

13
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Kommunikaatiota on jarkeva valmistella ja pohtia etukateen
esimerkiksi avainkysymyksilla. Ennen keskustelua on tarkeaa
selkeyttaa itselleen mika on keskustelun tarkoituksena, ja mika
on haluttu paamaara. Keskustelun aikana tulee ilmoittaa
toiselle osapuolelle keskustelun tarkoitus, seka kiinnittaa
huomiota toisen kuuntelemiseen. Puhujalla on vastuu siita,
miten viesti tulee esille. Lopuksi on tarkeaa tarkistaa, etta viesti
tuli perille halutusti, seka miettia, paastiinkd keskustelussa
toivottuun paamaaraan. On myos kannattavaa miettia
keskustelun jalkeisia toimia. Lopuksi on kohteliasta kiittaa
toista osapuolta keskusteluun osallistumisesta ja
kuuntelemisesta.

Ennen keskustelua

Mika on keskustelun tarkoitus ja paamaara? Miten keskustelu hysdyttaa molempia osapuolia?
Keskustelun tarkoituksen ja aiheen esille tuominen Huomion kiinnittaminen siihen miten toinen kuuntelee

A 4

Keskustelun aikana

Keskustelun lopuksi

Keskustelun lopettamisen selkeasti ja tarkistaminen,
etta viesti meni selkeasti ja oikein perille, seka toisen
osapuolen kiittaminen

Keskustelun pohtiminen; Saavutettiinko haluttu
paamaara’ Mita seuraavaksi?

Keskustelun aikana pohdittavia kysymyksia (mukaillen Emerald Group 2004, 98)

14
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Keskustelutaitoihin liittyy olennaisesti myos positiointi.
Positiointi on ns. "paikan nayttamista”, jolloin toinen ihminen
toiminnallaan ndyttaa mita toiselta odottaa ja millaisessa
arvossa toisen nakee. Kyse on pienista eleistd, joiden avulla
yritetaan viestittaa toiselle, mika hanen paikkansa ja
tahtotilansa odotetaan olevan.

Positioinnin kulmakivina toimii tyontekijan asema yrityksessa.
Esihenkilolla on nain ollen vastuu toimia vuorovaikutuksen
suunnannayttajang, silla hanta kuunnellaan ja hanen
toiveisiinsa pyritaan vastaamaan. Positiointi auttaa pitamaan
organisaation hierarkiaa yllg, jolloin esimerkiksi johtajaa on
luonnollista kuunnella ja ottaa hanelta tehtavia vastaan.
Paamaarana on antaa tyontekijalle rooli ja tehtava. Jos
positiointi koetaan epdreiluna tai vaarana, se voidaan
kyseenalaistaa ja siita voidaan pyrkia kieltaytymaan kokonaan.

Viestintataidot positioinnissa koostuvat yleisesti pienista
eleistd, puheen savyista seka sanattomasta viestinnasta.
Esihenkilon on tarkeaa kiinnittaa huomiota naihin seikkoihin.
Kielteinen suhtautuminen positiointiin aiheuttaa
epaluottamusta.

15
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Summatusti voidaan siis sanoa, etta esihenkilon vuorovaikutus
tulee olla uskottavaa ja danenpainolta vakaata. Olennaisia
ominaisuuksia keskustellessa on rauhallisena pysyminen,
vaikka muut eivat sita olisi.

Onnistuneen puhumisen takana on selkedsti rakennettu
sisalto, tavoitteellinen ulosanti, seka asioiden merkityksellisyys.
Puhuminen on osa esihenkildn paivittaista tyota, joten sita on
tarkeaa harjoitella ja suunnitella.

Tiesitko?

Jokaisen esinenkilon tulisi omata
"johtajaaani”, jonka konteksti on
asiallista ja rationaalista. Johtajadanelle
ominaista on ratkaisujen tarjoaminen,
ohjaaminen, seka tilanteiden
johtaminen.

16
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6. Rooli kuuntelijjana

Kuunteleminen on esihenkilon tarkeimpia ominaisuuksia.
Kuunteleminen saattaa vaikuttaa taidolta, jonka jokainen osaa,
mutta harva osaa autenttisesti ja hairiintymatta kuunnella
muita

Kuulluksi tulemisen kokemus saavutetaan, kun henkilo kokee
tulleensa kuulluksi ainakin kolmella tasolla: henkildkohtaisella
kuuntelemisella, rynmalahtdisella kuuntelemisella ja
organisaation kuuntelemisella.

Henkilokohtainen kuunteleminen hahmottaa laajat
asiakokonaisuudet, l6ytaa viestinnasta keskeiset asiat ja
yksityiskohdat, osaa asettautua puhujan asemaan ja pyrkii
tulkitsemaan vihjeita.

Ryhmdan kuuntelemisessa pyritaan selvittamaan osallistujien
roolit, huolehtimaan keskustelun tasapuolisuudesta seka

tarpeen mukaan osallistamaan hiljaisempia osallistujia tarpeen
vaatiessa.

Organisaation kuunteleminen on monimutkikkaampi ja
abstraktimpi prosessi. Organisaatiolla viitataan tassa
tilanteessa sen "johtoon”. Johdon tehtavana on antaa
puheenvuoro kaikille sen eri tahoille ja pyrkia ymmartamaan ja
naita viesteja tasa-arvoisesti. Viestinnalle on annettava
riittavasti aikaa ja sen kuuluu aloittaa keskusteluja. i



47

Jos henkildn mieli ei ole taysilla mukana kuuntelemisessa, se
lahtee harhailemaan muualle. Talloin fokus siirtyy toiseen
psykologisesti kilpailevaan tarpeeseen, jolloin kuuntelusta tulee
naennaista. Ndenndiskuuntelu johtuu usein epavarmuudesta,
jolloin henkild esittaa kuuntelevansa toista loytadkseen
lauseista itseensa kohdistuvaa kritiikkia tai muuta syyta tulla
torjutuksi. Tallaisissa tilanteissa epavarmat henkilot ajattelevat
saavansa hyvaksyntaa kuunnellessaan toista ihmista.

Naennaiskuunteluun liittyy muitakin ilmidita, joita
kasitelladn seuraavalta sivulta [0ytyvasta taulukosta.
Naita ajatuksia yhdistaa kritiikki tai arvostelu toisen
sanomisia kohtaan.

18
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Vahdisesta luottamuksesta johtuvaa
olettamista toisen sanomisista.
Kuuntelun sijasta keskitytdan puheen
savyyn ja adnenpainoon. Esimerkking
ajatuksesta: "Han sanoo voivansa
tehda mielellani tydvuoroni, mutta
olen varma etta han on vasynyt ja
pitaisi mieluummin vapaapadivan.”

Ajatustenluku

Keskittyminen kuuntelun sijasta
siihen, mitd itse sanoo seuraavaksi.
Esimerkkina ajatuksesta: "“Mina sanon,
sitten han sanoo, sitten minad sanon.”

Valmistautuminen

Toisen henkilon lauseista etsitaan
kriittisia, negatiivisia, uhkaavia ja
epamiellyttaviad asioita. Kuuntelu on
valikoivaa, ja tavoitteena on tarkastella

Suodattaminen toisen "tunnelampdtilaa”. Myos
positiivinen suodattaminen on
mahdollista, jolloin etsitdan positiivia
merkkeja, kuten mahdollista
yhteistyota tai arvostusta.

Ennakkoluuloista johtuvaa olettamista

toisen henkilon aikomuksista.
Esimerkiksi tilanteessa, jossa

henkildilla A ja B on ollut hankala

tausta keskenaan. Kun henkilé A
kehuu henkildn B suoritusta
projektissa, henkild B olettaa

henkildlla A olevan taka-ajatuksia,
vaikka henkild A kehuisi hanta

vilpittémasti.

Olettaminen

(taulukko jatkuu seuraavalla sivulla)
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(taulukko jatkuu)

Yleensa tylsistyneena tai
ahdistuneena tapah-tuvaa
naennaiskuuntelua, jolloin
toisen henkilon kertomus
aiheuttaa mielen harhailua.
Esimerkiksi kollega kertoo
alemmasta palaverista, jolloin
kuuntelija alkaa ajattelemaan
omaa tulevaa palaveriaan,
johon hanen pitaa valmistautua.
Talléin oma haaveilu vie taysin
fokuksen toisen kertomuksesta.

Haaveilu

Naennadiskuuntelun syita (mukaillen Emerald Group 2004, 94-95)
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Kuuntelemista pystyy puhumisen lailla suunnittelemaan ja
harjoittelemaan, jolloin on tarkeaa tunnistaa omat
kuuntelutaipumukset.

Kuunteleminen aloitetaan valmistautumalla siihen. Tama
tarkoittaa omien ennakkoluulojen havaitsemista, seka omien
aikomusten ja sitoutumisten nimeamista. Kuuntelemisen
aikana tunnistetaan mielesta tulevat hairiotekijat ja
palautetaan oma keskittyminen puhujaan. Lopuksi
tarkastetaan, etta oma ymmarrys asiasta kohtaa puhujan
kertomuksen kanssa. Taman jalkeen annetaan kiitokset
puhuijalle.

Valmistautuminen

sEnnakkoluulojen tunnistaminen
sHalutut aikomukset ja sitoutumukset kuuntelijana

Kuuntelemisen aikana

*Mielesta tulevien hairiotekijoiden tunnistaminen
eHarhailevista ajatuksista takaisin kuuntelemiseen palaaminen

sValmius keskeyttamaan toinen ja jakamaan keskustelusta
heraavat kysymykset ja mielenkiinnon kohteet

Kuuntelemisen jalkeen

*Sanoman oikein ymmartamisen tarkastaminen

»Arvostuksen antaminen puhujalta saatavista tiedosta,
hyodyista ja oivalluksista
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7. Esihenkilo konfliktitilanteissa

Konflikteja syntyy kaikkialla, jossa on ainakin kaksi henkiloa
lasna.  Konfliktit eivat siis ole harvinainen  ilmio
organisaatioissa, joissa ollaan vaikutuksissa kymmenien tai
satojen eri  ihmisten  kanssa.  Konfliktit — syntyvat
vastakkainasetteluista, jolloin  vaitteet,  mieltymykset,
kiinnostuksenkohteet, uskomukset, tunteet, arvot, ideat,
vaitteet tai totuudet eivat ole samanlaisia. Konfliktit
vaikuttavat tyodyhteison tehokkuuteen ja toimintakykyyn
heikentavasti.

Konflikteja ei kuitenkaan kuulu valtella, vaan niihin on hyva
luoda organisaatiossa ratkaisukeinot ja pelisaannot.
Vdltteleminen ja pelkaaminen aiheuttaa konfliktien
suurenemista ja jopa niiden lisaantymista. Konflikteja el
myoskaan kannata nahda pelkastaan negatiivisena asiana.
silla ne ovat luonnollinen osa elamaa. Oikeiden
olosuhteiden alla, konfliktit mahdollistavat positiivisen
kehityksen ja henkilostotyytyvaisyyden. Oikein valjastettuna,
konfliktit hitsaavat ihmisia paremmin yhteen innovaation ja
oppimisen kautta. Hyvan konfliktin tunnuspiirteena on laaja
diversiteetti, jonka avulla yksiloiden eri piirteet tukevat ja
haastavat toisiaan.
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Esihenkilon on hyva omistaa vahvat esitaidot
konfliktinratkaisua varten. Tarkeana esitaitona pidetaan
strategista empaattisuutta. Empatia on kykya ymmartaa ja
heijastaa toisen tunteita. Strateginen empatia on kasittaa
samanaikaisesti suoruuden, mutta myods empatian. Kyseinen
toimintatapa tarvitsee molemmat komponentit kayttoon, jotta
tulos olisi haluttu. Voidaan esimerkiksi ajatella tilanne, jossa
esihenkild antaa viestin kayttamalla pelkaa empatiaa ilman
jamakkyytta. Talloin sanoma peittyy pelkan myotatunnon
taakse, kun taas pelkka suoruus aiheuttaa vaikeuksia ottaa
viestia vastaan konfliktitilanteissa.
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Yksilon omaa strategista empatiaa pystyy kuvaamaan Thomas-
Kilmannin arviolla. Tata arviota pystytaan kayttamaan
mitattaessa henkilon kayttaytymismalleja konfliktitilanteissa.
Ihmisen kayttaytymiseen kuuluu taman mallin mukaan kaksi
ulottuvuutta: itsevarmuus ja yhteistyokyky. ltsevarmuus kertoo
missa maarin yksilo pyrkii ratkaisemaan omat huolensa, kun
taas yhteistyokyky kertoo missa maarin pyritaan ratkaisemaan
toisen henkildn huolia. Naiden kahden ulottuvuuden ansiosta
pystytaan kuvaaman viitta erilaista kayttaytymismallia
konfliktitilanteissa.

Maaratietoisuus

>

Yhteisty®

mukaillen Kilmann Diagnostics; Ahman 2020, 76
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Kilpaileva yksild on yhteistyohaluton ja jamakka, ja han ratkoo
omia huolenaiheitaan muiden kustannuksella. Tassa
kayttaytymismallissa tehokeskeisyys ja oman aseman
puolustaminen ovat ominaisia.

Mukautuva kayttaytymismalli on taman mallin vastakohta.
Mukautuvassa mallissa henkilo on epasuora ja
yhteistyohaluinen, jolloin yksilo laiminlyd omat huolenaiheensa
keskittyakseen toisen huoliin. Talloin toiminta nayttaa
alisteiselta ja muita miellyttavana.

Valtteleva kayttaytymismalli on mukautuvan kayttaytymismallin
mukaisesti my0s epasuora, mutta se on myos
yhteistyohaluton. Talloin yksilo ei hoida omia tai muidenkaan
huolenaiheita, jolloin konfliktia ei tule kasiteltya ollenkaan.
Valttamista voi tapahtua esimerkiksi konfliktin sivuuttamisella,
lykkaamisella tai jopa vetaytymisella kokonaan pois.

Valttamisen taydellinen vastakohta on yhteistychalukkuuteen
perustuva toimintamalli, joka on suoraa, mutta myos nimensa
mukaisesti yhteistyota etsivaad. Tassa mallissa ominaista on
tarve etsia ja selvittaa jokaisen toiveet, tarpeet ja ongelmat
littyen kyseessa olevaan konfliktiin.
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Kaikkien edella olevien piirteiden keskella sijaitsee
kompromissi, mika tarkoittaa maltillista maaraa suoruutta ja
yhteistyohalua. Kompromissin tavoitteena on 18ytaa kaikkien
osapuolien hyvaksyma ratkaisu, joka tyydyttaa molempia edes
osittain.

Tiedostaessasi nama erilaiset toimintamallit, pystyt itse
havainnoimaan ja harjoittelemaan niita. Naiden
kayttaytymismallien tunnistaminen itsessaan ja muissa on
tarkeaa, silla silloin pystyy sovittamaan oman kayttaytymisensa
tilanteeseen ja toiselle ihmiselle sopivaksi.

On myaos tarkeaa kayttaa eri malleja erilaisissa tilanteissa.
Esimerkiksi valttelevaa tyylia on jarkeva kayttaa silloin, kun asia
ei ole kovin suuri, tai jos yksild ei nde mahdollisuutta muuttaa
sita. Mukautuva tyyli taas on jarkeva silloin, kun oma mielipide
on epavarma, tai jos kilpailu uhkaa vahingoittaa keskindisia
suhteita. Kilpailevaa tyylia kannattaa kayttaa nopeissa
paatdksenteoissa, tai silloin kun rajoja pitaa asettaa tiukasti.
Kompromissityyli taas toimii parhaiten esimerkiksi silloin, kun
halutaan asialle tilapdisratkaisu, tai kun se pitaa saada nopeasti
ratkaistua. Yhteistydhaluisuus on kannatteleva voima etenkin
konfliktitilanteissa. Talldin on olennaista saada jokaisen
mielipiteet ja ajatukset esiin, jolloin asiaan saadaan laaja
nakemys. Yhteistyohalukkuus on sitouttavaa, mutta se ei toimi,
jos luottamus ei ole ihmisten valilla vahva. Joskus on myos hyva
todeta, ettei ole itse oikea henkil6 ratkaisemaan konfliktia.
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Kun konflikteja ryhdytaan ratkaisemaan, on tarkennettava,
johtuuko konflikti yksildsta vai organisaatiosta. Yksilosta
johtuvia konflikteja ovat esimerkiksi motivaation puute, yksilon
tarpeiden tayttamattomyys tai arvoristiriidat. Tyontekijan
yksityiselaman ongelmatkin voivat luoda konflikteja tyopaikalla,
jos turhautuneisuus leviaa muihin.

Organisaatiosyntyinen konflikti johtuu yleensa organisaation
paatoksista, kuppikunnista, ihmisten valisista kemioista
yhteisty0ssa tai organisoinnista. Tietyissa tilanteissa luonne-
erot tai arvoristiriidat ovat niin suuria, etta kyseiset henkil6t
eivat pysty tyoskentelemaan keskenaan.

Henkilokohtaiset ongelmat vaikuttavat ~ Suuret luonne-erot voivat aiheuttaa
tyopaikallakin konflikteja

Kuppikunnat aiheuttavat juoruja ja syrjintaa
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Konfliktien ratkaiseminen aloitetaan yhdessa tiedostamalla
hankala tilanne, eli konflikti. Rehellisyys ja luottamus ovat tassa
tilanteessa avaintekijoita. Tilanteen tiedostamisen jalkeen
annetaan osapuolten ilmaista tunteensa. Tama auttaa
henkildita itseaan sanoittamaan tunteensa seka loytamaan
konfliktin ydinongelma. Talloin on tarkeda myos sanoittaa mita
negatiivisia ja positiivisia vaikutuksia konfliktilla on. Yleensa
ongelman pystyy ldytamaan henkildiden perimmaisista
tarpeista, kuten esimerkiksi ulkopuolisuuden tunteesta tai
vaaranlaisesta kohtelusta.

Taman jalkeen pystytaan aloittamaan ratkaisun Idytaminen
tilanteeseen. Tavoitteena ei ole tunnistaa kuka oli vaarassa tai
oikeassa, vaan loytaa osapuolia tyydyttava lopputulos.
Ratkaisua etsiessa on tarkeaa loytaa avainkohtia, joista yksilot
ovat samaa mielta. Naita on esimerkiksi se, miten toimitaan
tulevaisuudessa konfliktin valttamiseksi.

Osapuolia tyydyttavan loppuratkaisun loytymisen jalkeen
sovitaan seurantatoimista, jotta asia saadaan hoidettua
maaliin. Seurantatoimia ovat esimerkiksi seurantakokous,
jonka voi jarjestaa kahden viikon paahan palaverista.
Seurantakokouksessa kaydaan lapi, onko konflikti saatu
paatokseen, ja mita jatkotoimia harjoitetaan, jos
konfliktitilannetta ei ole ratkaistu.
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Ongelman
maarittaminen

Osapuolten tunteiden
tunnistaminen ja
jakaminen

Tyydyttavan ratkaisun
|Bytaminen

Konfliktin ratkaiseminen (mukaillen (Berkeley University of California s.a.)
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Konfliktin lopputulema madaraytyy sen intensiteetin, rakenteen
ja lapinakyvyyden mukaan. Intensiteetti kertoo konfliktiin
kaytetyn ajan ja energian maaran. Hyvassa konfliktissa sen
intensiteetti on matala, ja tata voidaan varmistaa pitamalla
huolta tyontekijoiden valisista suhteista, seka kasittelemalla
konfliktin mahdollisimman nopeasti. Myds konfliktin
monimutkaisuus vaikuttaa sen intensiivisyyteen, mutta tata
ominaisuutta on hankalampaa ennaltaehkaista. Konfliktin
rakenne ja lapindkyvyys kuvailevat sita, ovatko tavoitteet
yhteiset, seka kuinka nakyva konflikti on. Tavoitteet kumpuavat
yleisesti organisaation yrityskulttuurista, joten sen vahvuus
vaikuttaa suuresti tavoitteiden yhtenevaisyyteen. Yhteisten
tavoitteiden ldytaminen, avoimuus ja vahva yrityskulttuuri ovat
avaimia konfliktin ratkaisemiseen.

Tarkeinta konfliktienratkaisussa on avoin ja keskusteleva
vuorovaikutus. Konfliktien ratkaiseminen vaatii aina
esihenkil6g, jonka tehtavdana on ohjata ratkaisun loytymista.
Peruslahtokohtana on pitaa osapuolten valinen keskustelu,
mika toimii enemmankin terapeuttisena, ei niinkaan
paamadrahakuisena. Osapuolten kertomukset luovat
kokonaiskuvan, jonka avulla voidaan I6ytaa tyydyttava
lopputulos. Ratkaisutilanteessa esihenkilon on tarkeaa osata
rauhoittaa itsensa. Rauhoittamiseen auttaa esimerkiksi
hengitysharjoitukset, joita on hyva harjoittaa ennen
konfliktitilanteita.
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8. Oikeudenmukaista
paatoksentekoa

Oikeudenmukaisuus on yksi esinenkilon tarkeimmista
ominaisuuksista, silla organisaatio ei voi hyvin, jos yksikaan
siella tyoskentelevista tuntee tulleensa kohdelluksi eri tavalla
kuin muut. Oikeudenmukaisuuden tunne juontuu reiluudesta,
kunnioituksesta ja luottamuksesta. Naihin tunteisiin vaikuttaa
tapa kohdella muita.

Oikeudenmukaisuus korostuu etenkin organisaatiota
koskevien paatoksien tekemisessa. Esinenkilolta toivotaan
paatoksentekoon seka puolueettomuutta, mutta myos
johdonmukaisuutta. Oikeiden ja oikeudenmukaisten paatosten
tekeminen onkin usein hankalaa, mutta talloin tarkeina
kulmakivina toimivat vahvasti kuulluksi tulemisen tunne, seka
tunne siita etta omilla mielipiteilla on valia. Muita tarkeita
tekijoita ovat yndenvertainen kohtelu, samanaikainen
tiedottaminen, mahdollisuus kommentoida paatoksia, seka sen
varmistaminen, ettei paatos aja yksittaisen tahon etua.

31



61

Esihenkilon tekemissa paatoksissa peruskysymys on se, kuka
paadtokset tekee, miten ne tehdaan ja minkalaisilla perusteilla ja
seurauksilla. Paatos hyvaksytaan helpommin, jos sita
paatdsprosessia pidetaan oikeudenmukaisena. Naiden lisaksi
on tarkea olla tietoinen paatoksien faktoista ja jakaa ne
yhdenvertaisesti kaikille, silla epaoikeudentunnetta luo tunne
epareilusta kohtelusta, asioiden salailu ja peittely, seka
tietamattomyys paatoksista.

EE NN NS NN NN NN NN NI NS SN NN NS N NN NN I NN RN RN

Kuunneltiinko Kohdeltiinko
mielipiteitani? minua hyvin?
Oliko minulla Miten
mahdollisuutta loppuratkaisu
valita? perusteltiin?
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Oikeudenmukaisen paatdksenteon haastavuutta lisaa sen
eettinen kanta. Eettista paatosta tehdessa on huomioitu
inhimilliset tekijat ja minimoitu puolueellisia paatdksia. Esinenkilon
haaste onkin paatdksia tehdessa tasapainoilla talouden ja
inhimillisyyden valilla.

Jos saat esihenkilona palautetta epareilusta kohtelusta on tarkeaa
ottaa palaute vastaan ja oppia siita. Yleensa ongelma on
kommunikaatiossa, ja jatkossa voitkin kiinnittda enemman
huomiota paatdksien tarkempaan taustoittamiseen, ratkaisujen
perustelemiseen ja keskustelujen maarien lisaamiseen. On myos
hyva muistaa, etta joskus oikeudenmukaisuus on tarkeampi tekija
kuin paatoksen sisalto.

Esihenkilon muistilista paatoksentekoon

Paatoksien
taustoittaminen

Ratkaisujen
perusteleminen

Avoin
kommunikaatio
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Oikeudenmukaisuutta tarkastellaa myos lain nakokulmasta.
Tyontekijoiden tasapuoliseen kohteluun velvoittaa mm.
yhdenvertaisuuslaki, tydturvallisuuslaki, tydsopimuslaki ja
laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta.

Yhdenvertaisuuslain paamaarana on syrjinnan ehkaisy,
tyoturvallisuuslaki valvoo tyontekijan terveytta,
tyosopimuslaki toimii yleisena tasapuolisuuden lakina ja
naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta maaratty laki
varmistaa naisten ja miesten yhtendisen kohtelun.
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