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Tama opinndytetyd syntyi kiinnostuksesta ihmisten valisiin suhteisiin tydpaikalla,
erityisesti esimiesnakokulmasta katsottuna. TyOpaikan monet ongelmatilanteet ja
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Pohdinta rakentuu case esimerkin ympérille. Ty6eldmén tositarinassa hankala
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Haastattelin kyseistd esimiestd, koska kiinnostuin hanen selviytymistarinastaan.
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tietopaketti esimiehille, jotka tarvitsevat vertaistukea tydeldman ongelmien kanssa
kamppaillessaan.
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyoni aihepiiri  on laaja ja monipuolinen, mutta my6s hyvin
mielenkiintoinen. Olen kiinnostunut ihmisen kdyttaytymisen syista ja seurauksista, ja
erityisesti  esimies-alaissuhteen kaikista puolista. Henkildsuhteiden merkitys
tyoelamén haasteissa on suuri ja meilld kaikilla on varmasti omat kokemuksemme
siitd. Tyohyvinvointia on paljon tarkasteltu juuri johtamisen kautta, mutta tuoreempi
lahestymistapa olisi alaistaitojen tarkastelu. Tydhyvinvointi on laaja kokonaisuus ja

me kaikki kannamme vastuuta siité.

Konfliktitilanteet kuuluvat esimiestyén arkeen, mutta oman ammatillisuutensa
séilyttdaminen ja esimiestyon roolin ymmartaminen edesauttavat ndiden tilanteiden
hallitsemista. Hyva esimies tarkkaillee ty0yhteisod valppaasti ja puuttuu ongelmiin
riittdvan ajoissa. Hallitsematon ongelmakierre on ty6ladmpi purkaa ja tarvitsee usein
ulkopuolista apua. Varhainen puuttuminen on esimiehen velvollisuus ja sen pitdisikin

olla yksi tarkeimmista tydkaluista tyéhyvinvoinnin saralla.

1.1 Opinnaytetyon taustaa

Lahdettyani liikkeelle ty6hyvinvointiteemasta péaadyin pohtimaan minkalaiset asiat
vaarantavat tyohyvinvointia tyopaikoilla. Aloitin méaérittelemalla millainen on hyva
tyoyhteisd ja miettimalla niita ihmisen tarpeita, joita tydnteko tyydyttaa.
Tybhyvinvoinnin  portaita  kapuamalla 1dhdin  ”metsdstimdédn  kadonnutta
tydhyvinvointia” ja konfliktitilanteiden kautta paddyin pohtimaan esimiehen keinoja
selvita tydyhteisossd hankalan henkilon kanssa. Kuultuani uskomattoman tositarinan

hankalan tyontekijan aiheuttamista ongelmista, halusin tutkia asiaa syvemmalta.

Tutkimukseni rakentuukin tdméan kertomuksen ympérille ja sen on tarkoitus kannustaa
esimiehid etsimééan apua ja pyytaméén tukea, kun ongelmia omalle kohdalle tulee.
Kenenkaan ei tarvitse jaksaa yksin. Kun ongelmat ovat henkil6ristiriitoja, voi niiden

ratkaiseminen olla hyvinkin raskasta ja turhauttavaa. Tassakin tapauksessa



ratkaisuyrityksia oli useita, mutta tilanne jatkuu edelleen. Esimies tunsi, ettd jai yksin

ongelmansa kanssa, eikd saanut etsiméénsa tukea.

Yhden ihmisen vaikutus koko tydyhteison hyvinvointiin on ratkaiseva, jos héanen
kayttaytymisensa saa tyotoverit reagoimaan negatiivisesti. Tassé tapauksessa hankala
tyontekija syytti esimiestddn kiusaamisesta, vaikka todellisuus oli toinen. Vaikka hén
oli kiusaaja, hén koki itse tulleensa kiusatuksi. Kun tyontekijalla ei ole alaistaitoja,
hén ei nde tydyhteisbdan kokonaisuutena, jonka osa itse on. Olemalla tyly ja
epaystavéllinen, hankala henkild toteutti “’sisaisen maailmaansa” tarpeita piittaamatta

tyoyhteisonsé hyvinvoinnista.

Kun esimies toistuvasti painii saman ongelman kanssa ja kaynnistaa
tervehdyttdmisprosessin  yha uudestaan ja uudestaan, han toivoo, ettd tilanne
viimeinkin ratkeaisi. Kokemukset aikaisemmista tuloksettomista yrityksistd
synkistavat vékisinkin mielen ja vdistamatta tulee mieleen halu ilmaista paasta

lopullisesti eroon ongelmasta. Aika nayttaa kuinka todennakoista se on.

1.2 Opinnaytetyon tavoitteet ja tutkimusongelmat

Moninaisten tyoeldman ongelmien viidakosta halusin nostaa esille hankalan henkilén
aiheuttamat ongelmat ja késitella niitd nimenomaan esimiestyon kannalta. Vaikka
ongelmat heijastuvat koko tydyhteison toimintaan, kantaa esimies suuren osan
vastuusta. Konfliktinhallinta kuuluu esimiestyéhdn ja juuri henkil6ristiriidat ovat
usein niitd vaikeimpia ratkaista. Joskus ihmisten henkilokohtaiset ongelmat
vaikeuttavat toimintaa tyOpaikalla ja niihin puuttuminen saattaa olla esimiehelle
kiusallista. Kuitenkin varhainen puuttuminen on esimiehen velvollisuus ja

ammatillinen ote tarpeen kun ongelmia lahdetaan ratkomaan.

Tutkimuksessani pohdin millaisia tietoja ja taitoja esimies tarvitsee, jotta hanelld olisi
parhaat mahdolliset edellytykset selvitd tehtdvastdan. Samalla nostin esille, ettd myos
tyontekijoilla tulisi olla valmiudet toimia ammatillisesti. Nama ns. alaistaidot ovat

keskeisessa roolissa, kun yhteistyéongelmia tydyhteisossa kasitelladn. Kun me kaikki



toimimme vastuullisesti yhteen hiileen puhaltaen, saamme aikaan hyvinvoivan

tydyhteison.

Jokainen esimies kohtaa tydurallaan monenlaisia ihmisia ja heilla kaikilla on oma
suhtautumisensa tyontekoon. Kun esimies riittdvasti painottaa perustehtavan
merkitystd, eikd anna alaistenkaan luisua siitd pois, on mahdollista, ettd tasapaino
sdilytetddn. Ammatillista, asiallista suhtautumista tyontekoon, voi esimies
tyontekijoiltdan edellyttdd, kun itse toimii vastuullisena johtajana. Todennakdisesti
vastaan tulee tilanteita, joissa esimies tuntee avuttomuutta, eiké parjaéd yksin. Silloin
on tarke&d, ettd esimiehen esimies puuttuu tilanteeseen ja antaa tukensa. Esimerkiksi
hankalan tyontekijan aiheuttamat paineet voivat horjuttaa esimiehen luottamusta
omiin kykyihin. Myo6s esimiehelld tulisi olla turvaverkko, johon tarpeen tullen

tukeutua.

Ongelmatilanteet tydpaikalla voivat johtaa ongelmakierteeseen ja erityisesti hankalan
tyontekijan kanssa voidaan joutua tilanteeseen, jossa ratkaisua ei 16ydy. Kaikkia
asianosaisia pystytddn kylld auttamaan, mutta ketddn ei voida vastoin tahtoaan
muuttaa. Jos hankala henkild itse ei ymmarrd muuttaa kayttdytymistdan, me emme
pysty sitd hanen puolesta tekeméddn. Kun kyseessa on sairas ihminen, joudumme
luottamaan ladkariin, itse emme voi diagnoosia tehda. Tama siitékin huolimatta vaikka

oireet olisivat hyvin selvia.



2 HYVINVOIVAN TYOYHTEISON TUNNUSMERKKEJA

Kun tydpaikalla toimitaan ensisijaisesti tyérooleissa ja huolehditaan tyén tekemisen
puitteista, niin edellytykset hyvinvoivalle tyoyhteisdlle ovat olemassa. Ihmiset tulevat
hyvin toimeen keskenadn ja ilmapiiri pysyy kunnossa. (Jarvinen 2008, 79.) Tydnteon
kivijalka on tydyhteison perustehtdvd, jonka varaan toimiva ty0yhteis0 rakentuu.
Ammatillinen asenne merkitsee sitd, ettd tyOpaikan toimintaa tarkastellaan ja

kehitetddn perustehtavasta kasin. (Jarvinen, 2008, 85.)

Hyvét vuorovaikutustaidot luovat kestdvan pohjan myos esimies- ja alaistaidoille. Kun
tyoyhteisdssa on luottamusta ja turvallisuutta, niin vuorovaikutuskin voi olla avointa
ja kehittavaa. Alaistaito sisaltdd enemman kuin pelkan ammatillisen osaamisen, se on

asennetta ja tahtoa toimia rakentavasti omassa tyoyhteisossa (Silvennoinen, 2007, 8).

2.1 Toimivan tyoyhteison peruspilarit

TyoOyhteisoa tulisi tarkastella kokonaisvaltaisesti niin, ettd se on tyon ja ihmisten
yhteenliittyma. Koko toimiva tyoyhteisd lepdéd peruspilareiden varassa ja pohjautuu
selkeddn perustehtavadn. (Kuvio 1). Kaikki peruspilarit kannattelevat tyoyhteison
toimivuutta, joka horjuu heti kun joku peruspilareista puuttuu tai rapautuu.
Huolehtimalla naiden perusrakenteiden kunnosta, esimies huolehtii myods yksikkdnsa

taloudellisesta ja henkisestd menestyksesta. (Jarvinen, 1998, 46.)

Peruspilareiden pohjana ja kaiken perusta on selke& organisaation perustehtavéd. Koko
tyopaikan olemassaolo perustuu siihen miten se hoitaa perustehtavénsa. Perustehtava
on selitys sille miksi yritys on olemassa ja sen tulisi yhdistda tyOpaikan ihmisia
toimimaan yhteisen padmaadran hyvaksi. Isoissa organisaatioissa tdma tehtdva on
vaarassa hdmaértyd, kun kokonaisuutta on vaikea hahmottaa. Pahimmassa tapauksessa
ndhd&an vain oman yksikon tai osaston ty0, eikd koeta koko organisaation tyota
tarkeédksi ja merkitykselliseksi. On tarkedd huomata, ettd organisaatiossa pitdd yha
uudestaan ja uudestaan palata tarkentamaan toiminnan perustehtévaa.(Jarvinen, 1998,
46-47.)
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Selked organisaation perustehtava

Pekka Jarvinen (2001), Onnistu esimiehend

Kuvio 1. Toimivan tydyhteison peruspilarit (Jarvinen, 1998, 46).

Organisaatioita pyritdan muuttamaan tehokkaammiksi ja joustavammiksi, koska vanha
hierarkkinen malli on hidas ja kankea. Yleisesti ottaen tarve on matalille ja joustaville
organisaatiorakenteille, tavoitteena oppiva organisaatio. Jatkuva kehittdminen ja
kehittyminen mahdollistavat yrityksen kilpailukyvyn tulevaisuudessakin ja siksi sen
eteen on ponnisteltava. Menestymiseen ei riitd, ettd asiat tehdaan samalla tavalla kun
on aina ennenkin tehty. Oppivassa organisaatiossa tyontekijan itsemaaradmispyrkimys
nahdaén toiminnan kehittdmisen voimavarana, eiké esteend. (Jarvinen, 1998, 49 —51.)

Oppivassa organisaatiossa virheet, ongelmat ja ristiriidat ndhdaan henkildston
kehittymisen perustana. Tuomalla virheet ja epéaselvyydet esiin, pyritdan niiden avulla
oppimaan ja estamaan ongelmatilanteiden toistuminen. Kun ongelma on paikallistettu,
on tarpeellista myds sopia miten jatkossa menetellan, jotta vastaava tilanne ei toistu.
Tallaisessa tapauksessa myods tyontekijoiden keskindinen syyttely on tdysin
hyddytonta. (Jarvinen 1998, 52 — 53.)



TyoOntekoa palveleva johtaminen

Modernissa organisaatiossa johtajan tule olla ldhella alaisiaan, mutta silti myos
riittdvan kaukana. Tarkead on pystya hahmottamaan johtamansa kokonaisuus, oli se
mink& kokoinen tahansa. Esimiehen tulee toimia esimerkkind ja valmentajana, joka
huolehtii toiminnan edellytyksistd. Kannustaminen ja motivointi ovat tarkeitd, kuten
my06s innostunut ote toiminnan kehittdmiseen. Leipaantynyt esimies on este
kehitykselle, koska hanen toimintansa heijastuu henkildstoéon. (Jarvinen 1998, 54 —
55.)

Selkedt tdiden jarjestelyt

Tuloksellisen tyonteon edellytyksena on, ettd henkil6sto tietad mitd heiltd odotetaan.
Toiden organisoinnin ja tehtdvien jaon tulisi tyydyttdd kaikkia ja siksi niita tulisi
paivittad. Jos nain ei tehdd, on vaarana tyonkuvien vaaristyminen ja muuttuminen. Voi
myo6s kayda niin, ettei kukaan ei huolehdi hankalista ja epamukavista tyotehtéavista.
Liséksi kasvaa riski, ettd tyotehtévat jakautuvat epatasaisesti. Epaselvét tavoitteet ja
hamartyneet tydnjakokysymykset ovatkin usein syyné ongelmatilanteisiin tyopaikalla.
(Jarvinen 1998, 55 — 56.)

Y hteiset pelisadnnot

Ty0Oyhteistssa on tarpeellista tehdd sopimuksia myos siitd, mill4 tavoin yhteistyota
tehdaan ja miten tyot hoidetaan. Vaikka ndma sopimukset ovat usein suullisia, pitdisi
niitd arvioida ja tarkentaa riittdvan usein. Yhteiset pelisaannot sisaltavat yrityksen
sisdisen toimintakulttuurin ja tydskentelyn hengen. Niiden tarkoitus on méaéritella
yleiset kayttaytymissd&dnnot ja niiden perusteella tiedetddn mitd toisilta voidaan
odottaa. (Jarvinen 1998, 56.) Avoimen vuoropuhelun ja yhdessa sopimisen kautta
ihmisten tulisi kohdata toisensa aidosti ja sopia yhdessa siitd miten toisten kanssa

toimitaan yhdessa ja rakentavasti (Furman, Ahola & Hirvihuhta, 2004, 7).



Avoin vuorovaikutus

Organisaatiota keventdmalla ja tiedotusta tehostamalla, saadaan tydpaikan
vuorovaikutuksesta mahdollisimman l&pindkyvad. Suora ja rehellinen vuorovaikutus
on arkipaivén tilanteissa esimiesten ja tyontekijoiden vastuulla. Sen ldhtokohtana tulee
olla toisen ihmisen itsemaardamispyrkimyksen kunnioittaminen. Tyontekijat haluavat
kuulla henkilokohtaisesti ja totuudenmukaisesti, mitd heiddn toiminnastaan
tyopaikalla ajatellaan. Palautteen avulla tiedostetaan omaa toimintaa ja tarvittaessa
muutetaan  kayttaytymistd. Yhtd tdrkedd on kertoa tyytyvéisyydestd kuin
tyytymattomyydestékin. (Jarvinen 1998, 56-57.)

Suoralla palautteella on merkityksensa myods oikeudenmukaisuuden nakdkulmasta.
Jokaisella  tyOyhteison jasenelld tulee olla mahdollisuus perustella oma
kayttaytymisensd. Kun tydyhteisossd kohdataan ongelma- tai riitatilanne, on
esimiehen tehtdva kutsua kiistan osapuolet yhdesséd selvittamaan tilanne. (Jarvinen
1998, 57.) Esimiehen avoimuus estdd hyvin myds erilaisten liittoutumien ja
epéavirallisten suhteiden syntymisen. Mitd tahansa tapahtuukin, kannattaa asiat tehda
heti selvaksi tyoyhteisolle, ettei vadria tulkintoja tai liittoutumia syntyisi. (Furman ym.
2004, 134.)

Toiminnan jatkuva arviointi

Jokaisella organisaatiolla tulisi olla oma seuranta- ja palautejarjestelménsd, jonka
avulla se voi toimintaansa arvioida. Téllaisia ovat esimerkiksi erilaiset kovat mittarit,
joilla mitataan tuottoja, kustannuksia jne. ja pehmedt, joilla seurataan henkildston
hyvinvointia ja tyoyhteison toimivuutta. Naiden mittareiden tuottamia tunnuslukuja
pitéisi pohtia my6s arkisen tyon kannalta. Yhteisissd palavereissa tulisi pysahtya
miettim&éan, miten ty6t sujuvat ja miten toimintaa voisi kehittdd. (Jarvinen 1998, 57—
58.)

Arvioivan ja Kkriittisen keskustelun aikaansaaminen voi olla aikavievad, mutta

kannattaa aina. Aikaisemmat huonot kokemukset kritiikin esittdmisen seurauksena,
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voivat aiheuttaa, ettd henkildstd mieluummin vaikenee. Tarpeellista olisi pyrkia
tilanteeseen, jossa ristiriidat voidaan sopia loppuun késitellyiksi. Tydyhteison tulisi
kokea ongelmien kasittelyn voimavarana ja mahdollisuutena, eikda uhkana. Esimiehen
rooli on tdssé tarkedna esimerkkind ja hanen tuleekin aktiivisesti pyytdd palautetta
omasta toiminnastaan. Aito kiinnostus ja avoin suhtautuminen esille tuleviin Kkriittisiin

mielipiteisiin, tekee esimiehestd oivan esimerkin alaisilleen. (Jarvinen 1998, 58.)

2.2 Tyb6hyvinvoinnin portaat

Tyo6hyvinvoinnin portaat -mallissa on kuvattu ihmisen perustarpeita suhteessa ty6hon
ja ndiden merkityksestd motivaatioon. Mallin pohjalla on Maslowin tarvehierarkia
porras portaalta alkaen fysiologisista tarpeista, paatyen itsensda toteuttamisen
tarpeeseen.(Rauramo, 2008, 34.) Maslowin motivaatioteorian (1943) mukaan ihmisen
tarpeet muodostavat hierarkian, jossa ylimpané tavoitteena on itsensd toteuttamisen
tarve. Kaikkiaan néitd ihmisen perustarpeita on viisi: fysiologiset tarpeet,

turvallisuuden, rakkauden, arvostuksen ja itsensa toteuttamisen tarve.

Ihmiselld on tarve saavuttaa ja yll4pitd4 ndiden tarpeiden taustalla olevia olosuhteita.
Koska ndmé perustavoitteet ovat toisistaan riippuvaisia, seuraavan tason tarve nousee
esiin kun edellisen tason tarve on tyydytetty. Vallitseva tarve hallitsee kayttaytymista,
eivatka jo tyydytetyt tarpeet ole endd aktiivisia motivaatiotekijoitad. (Rauramo, 2008,
29.)

Tyohyvinvoinnin  portaat -mallin  kehittdmisen tavoitteena on ollut [0yt&a
tyohyvinvoinnin taustalla olevia keskeisia tekijoita. Tarkoituksena on kehittdd sopivia
toimintamalleja ja l0ytdd ne keskeiset prosessit, joilla voidaan aikaansaada
pitkdaikaisia muutoksia. Systeemiajattelun avulla pyritddn ymmartdmaan eri osien

vaikutusta kokonaisuuteen. (Rauramo, 2008, 34.)
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Ensimmainen askel, psykofysiologiset perustarpeet

Tyo kuormittaa ihmistd kolmella eri tavalla: fyysisesti, psykososiaalisesti ja
kognitiivisesti. lhminen tarvitsee tatd kuormitusta ja kaipaa haasteita. Sopiva
tyokuormitus edistdad terveyttd ja tyokykyd. Kokonaiskuormitus muodostuu tyon ja
vapaa-ajan yhteisvaikutuksesta. (Rauramo, 2008, 37.) Tyontekijd huolehtii omalta
osaltaan terveellisistd eldmantavoista, kuten liikunnasta ja virikkeellisestd vapaa-

ajasta. TyOnantaja jarjestaa tyoterveyshuollon ja toisinaan myds tyopaikkaruokailun.

Toinen askel, turvallisuuden tarve

Tyohyvinvoinnin merkittdvaksi uhkatekijaksi on nousemassa tyosuhteisiin liittyva
turvattomuus. Madréaikainen tydsuhde tai osa-aikaty0 ei valttdmatta takaa riittavaa
toimeentuloa ja se aiheuttaa turvattomuutta. Turvallinen tyopaikka mahdollistaa
fyysisen ja psyykkisen hyvinvoinnin lisaksi osaamisen yllapidon. Tyontekijan

vastuulle jadvat turvalliset ja ergonomiset toimintatavat. (Rauramo, 2008, 85.)

Kolmas askel, liittymisen tarve

Yhteis6 on yksilon tarkein voimanlahde ja yhteisyyden tunne pitdd yhteiskunnan
koossa. Koko olemassaolon ja toiminnan edellytyksid ovat yhteisot ja yhteisollisyys.
Ihmisen sosialisaatioprosessi jatkuu l&pi eldmén ja liittyminen eri ryhmiin on
luontaista. Jokaisella ihmiselld on tarve tuntea itsensd tarpeelliseksi sek& olla
rakastettu ja hyvaksytty. Tydeldmassa joustavuus ja kehitysmyonteisyys helpottavat
sosialisaatiota. Organisaatiotasolla johtamisella on keskeinen merkitys esimerkiksi
yhteishengen tukemiseksi. (Rauramo, 2008, 122-123.)

Neljas askel, arvostuksen tarve

Ty0Oyhteison jasenten osoittamaan arvostukseen vaikuttaa se miten kukin itse arvostaa

itsedan ja tyotddn. Arvostuksen saaminen on perusedellytys itsetunnon kehittymiselle.

TyoOyhteisossa tdma tarkoittaa, ettd jokaisen tyOpanosta arvostetaan ja yksiloa
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kunnioitetaan. Organisaatio arvostaa tyOntekijadnsa esimerkiksi maksamalla télle
oikeudenmukaista palkkaa. Myos tyontekijalta edellytetdan aktiivista roolia omassa
toiminnassaan ja tydyhteison kehittdmisessd. Onnistumisen mittareina kaytetaan

esimerkiksi tyotyytyvaisyyskyselyitd. (Rauramo, 2008, 143.)

Viides askel, itsensa toteuttamisen tarve

Yhteiskunnan kilpailukyvyn perusta on osaaminen, joka edellyttdd jatkuvasti uuden
luomista. Oppimisen tulisikin kuulua kaikkeen paivittaiseen toimintaan ja erityisesti
tyossd tapahtuvaa oppimista tulisi korostaa. Yhteisen vision tunteminen ja jatkuva
tyonsa kehittdminen ovat oleellisia edellytyksia oppivalle organisaatiolle. Osaamisen
kehittdmisessd on osattava myos ennakoida tulevaisuuden oppimistarpeita.
Yksilotasolla oman osaamisensa yll&pitdminen edistdd tyon hallintaa, jaksamista ja
hyvinvointia, se on myds merkittdvd Kkilpailutekija Kiristyvilla tyomarkkinoilla.
Elinikdinen oppiminen helpottaa yhteiskunnan ja tyéeldman muutoksien hallintaa ja

varmistaa tyollistymisen tulevaisuudessakin.(Rauramo, 2008, 160 — 161.)

2.3 Esimies- ja alaistaidot toimivan ty0yhteisén voimavarana

Esimiestaidot ovat keskeinen osa johtajuutta ja niitd on paljon tutkittu. Alaistaito sen
sijaan on kasitteend aika uusi ja sitd on kaytetty Suomessa vasta 2000-luvulla. Sita ei
my0Osk&an ole tutkittu yhtd innokkaasti. Taman hetkisten tietojen valossa voidaan
kuitenkin todeta, ettd johtajuuden kehittdminen edellyttdd myo6s alaistaitojen
kehittdmistd: Esimiestaidot ja alaistaidot tdydentdvat toisiaan. Tarked merkitys
esimiestyon onnistumiselle on, ettd henkilostd hallitsee alaistaidot, toisin sanoen

toimii vastuullisesti ja motivoituneesti. (Keskinen, 2005, 9, 19.)

Esimiestaidot joutuvat koetukselle, jos tyontekijoiden sitoutuminen ty6hoén on
heikkoa, eikd esimiestyota voida tuloksellisesti kehittdd ilman alaistaitojen
jasentamistd. Esimiestyon antoisuus ja palkitsevuus ovat pitkélti riippuvaisia siitd,

millaisia alaistaitoja tyontekijoilla on. Kun tyontekijat suhtautuvat ty6hénsa vakavasti
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ja arvostavasti, on esimiehen helppo toimia sitoutuneesti. Alaistaito sisaltda
tyontekijan vastuun tyotavoitteidensa saavuttamisesta ja tydympariston hyvinvoinnin
kehittdmisesté. Se tarkoittaa resurssien jarkevaa kéayttoa, hyvan yhteistyon yllapitoa ja
aktiivista tyOpaikan asioiden edistamistd. Sivistyneeseen ja inhimilliseen
kayttadytymiseen voisi olettaa alaistaidon kuuluvan, silld se sisaltdd yleisinhimillisia
taitoja tukea ja auttaa tyOtovereita. (Keskinen, 2005, 19, 20, 21, 42.)

Esimiehen vastuulla on perehdyttdminen tydtehtaviin, -ymparistoon ja tyétovereihin,
se on myds ensimméinen askel kohti hyvié alaistaitoja. Esimiehen tulee valppaana
priorisoida tyOtehtdvid ja huolehtia, ettd perustehtdva ja tavoitteet ovat tarpeeksi
selkeitd. Ne ovat tarkeita tyokaluja hyvien alaistaitojen yllapitdmiseksi. Tydntekijén
vastuulla on olla aktiivinen toimija tyoyhteisdssa ja yllapitdd vuorovaikutustaitoja
sekd esimiehen ett4d tyotovereiden kanssa. Vastuullinen asenne ty0td kohtaan
muodostuu, Kkun esimies antaa tyontekijoiden osallistua paatoksentekoon.
“Tyontekijdlla tulee olla halu yhteistyohon ja esimiehelld taito mahdollistaa

yhteistyd”. (Keskinen, 2005, 43.)

Ty06eldman roolit

Sosiaalipsykologiassa roolin késite tarkoittaa tietyssa sosiaalisessa asemassa olevaan
henkil6on liittyvdd odotusten kokonaisuutta. Tydyhteisossd tyontekijalla on
tyontekijan rooli ja esimiehelld esimiehen rooli. Vaikka rooli on teoreettinen késite, se
toimii  kuitenkin hyvin esimiehen ja tyOntekijan vuorovaikutuksen kuvaajana.
Esimiehen ja tyontekijan roolikéayttdytymisen sujuminen on edellytys luontevalle ja
selkedlle vuorovaikutukselle. Esimiehen tulee olla roolinsa mittainen, vakuuttava ja
uskottava, myds hénen persoonallisen tyylinsa tulee soveltua esimiestehtaviin. Vaikka
esimieheltd odotetaan joustavuutta roolista toiseen siirtymisessd, taytyy hénen

kayttaytymisensa olla etukateen ennustettavissa. (Keskinen, 2005, 45-49.)

Rooliajattelusta on esimiehelle hy6tyd, kun hén tydssadn joutuu tekemé&én raskaita
paatoksia; esimerkiksi tyontekijoiden siirtdmiseen tai toimintojen lakkauttamiseen

liittyvid asioita. Muutosten yhteydessé on luonnollista, ettd henkiléstossa heréé vihaa,
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kaunaa, ahdistusta ja pelkoa. Silloin on esimiehen tarke&d muistaa, ettd nama tunteet
kohdistuvat hanen rooliinsa esimiehend eikd haneen itseensd persoonana. Tama
rooliajattelu keventad esimiehen tyén kuormittavuutta ja auttaa kestaméan arvostelua.
(Keskinen, 2005, 50.)

Alaisroolit

TyoOyhteisossa tyontekijat ovat tyontekijan roolissa, mutta alaisina he voivat toimia
erilaisissa alaisrooleissa. Ohessa seuraavanlaiset alaisroolit:

e Passiivinen alainen

e Mukautuva alainen

e Kaeskitien kulkija

e Vieraantunut alainen

e Tehokas alainen

Passiivinen alainen on sitd mieltd, ettd esimiehen arvostelukykyyn ja ajatteluun pitaa
luottaa, eikd oma aloitteellisuus vélttamatta ole hyvé asia. Han odottaa esimiehen
ohjeita ja neuvontaa, eik& herkasti ota vastuuta. Han kulkee mukana ilman omaa
tahtoa tai mielipidettd. Tyontekijan passiiviseen rooliin voi olla syyna esimiehen
ylijohtaminen, jolloin aktiivisuudesta tavallaan “rangaistaan”. (Silvennoinen,

2007,11.)

Mukautuva alainen ei esité kritiikkid, vaan on valmis toteuttamaan kaikki esimiehensa
tehtdvaksi annot. Han on viimeiseen asti uskollinen esimiehelleen, eikd juuri esita
poikkeavia mielipiteitd. Han haluaa vélttdd konfliktitilanteet ja on valmis jopa
luopumaan omista tarpeistaan ja ajatuksistaan. Kun esimies rohkaisee alaistaan
mukautumaan ja sitoutumaan ilman kritiikkid, voi tyontekija tuntea itsensa

hyvéksikaytetyksi ja enkad vasya myotailemiseen. (Silvennoinen, 2007,12 — 13.)

Keskitien kulkija on sopeutunut organisaation suunnan ja toimintatavan vaiheluihin.
Hén toimii ohjeiden ja sddntdjen mukaan jopa korostetusti ja toimii aina varman

paélle. Han ei halua laittaa itsedan taysilla likoon, eik& han ole taysilla sitoutunut
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tyohonsa tai ryhman tavoitteisiin. H&n toimii enemman itsensa hyvaksi kuin ryhmén
hyvaksi. Keskitien rooli on luonnollinen ja turvallinen ja saattaa korostua silloin kun

esimies on etdinen. (Silvennoinen, 2007, 14.)

Vieraantunut alainen on sitd mieltd, ettd hdnen taitojaan ja ideoitaan ei osata
hyodyntdd. Hén ajattelee olevansa terveesti kriittinen ja puolustavansa “pientd
ihmistd”. Mutta toiset kokevat hénet itsepdisend ja negatiivisena tyOtoverina, joka
kapinoi ilman syytd. N&ma vieraantuneet alaiset ovat usein olleet aikaisemmin
tehokkaan alaisen roolissa, mutta ovat kokeneet jonkinlaisen pettymyksen. He kokevat
olevansa uhreja, joita on kohdeltu epdoikeudenmukaisesti. Vihaisina ja
loukkaantuneina he haluavat rangaista jotain. Vieraantumisen syyna voi olla
esimerkiksi, ettd luottamus on rikkoutunut tai odotukset eivat ole tayttyneet. Myds

huono johtaminen synnyttaa vieraantumista. (Silvennoinen, 2007, 16.)

Tehokas alainen on oivaltanut yhteiset arvot ja toiminnan tarkoituksen. Han osaa
keskittyd olennaiseen ja on sitoutunut tyohonsa. Tehokas alainen kestdé rakentavan
kritiikin ja osaa sitd myos antaa. Han ymmartdd roolinsa ja kayttdd kykynsa
organisaation hyvaksi, usein myo6s jopa tdydentden esimiehensd osaamista. Siksi hén
on erinomaisen tarkeé esimiehelleen ja koko organisaatiolle. (Silvennoinen, 2007, 18.)

Alaistaitojen opettelu on meille kaikille tarpeellista ja aika ajoin on katsottava peiliin.
Onko oma alaisrooli tyydyttdva vai olisiko siind kehitettdvdd? Omien taitojen
kehittdminen on jokaisen omalla vastuulla ja pieni pysahtyminen on usein paikallaan.
Voimme todennékdisesti varmistaa itsellemme haastavan ja mielenkiintoisen tyon,
kun paatamme ponnistella edistddksemme alaistaitojamme. TyOhyvinvointimme ei

pohjaudu pelkastaan hyvélle johtamiselle, vaan myos hyville alaistaidoille.
Psykologinen sopimus
Psykologinen sopimus on &aneen lausumaton sitoumus, joka solmitaan virallisen

tyosopimuksen rinnalle ty6suhteen alkaessa. Se tarkoittaa yksilon uskoa

molemminpuolisiin velvollisuuksiin tyontekijan ja tyonantajan vélilla. Ty6nantaja
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odottaa saavansa uudelta tyOntekijaltd myds muuta kuin pelkédn tydpanoksen,
esimerkiksi rehellisyyden, huolellisuuden ja joustavuuden. My6s tyontekijalla on omat
odotuksensa, jotka han olettaa tydsuhteeseensa kuuluvan. Esimiehen tuki ja kannustus
seka esimerkiksi tyoterveyshuolto ovat naitd oletuksia. Psykologisen sopimuksen
kautta liitetddn alaistaidot ja esimiestaidot yhteen ja tehd&an sopimus nakyvaksi.
(Keskinen, 2005, 70-71.)

Psykologisen sopimuksen piirteet D. David Guestin mukaan:

o Keskinadiseen kommunikointiin liittyvat odotukset ja velvollisuudet eivét
valttamatta ole selvilla.

o Kasitykset hyvityksista puolin ja toisin: esimiehen arvostus ja tyontekijan
kiitollisuus.

e Ajankayton raamit: sovituista aikatauluista kiinnipitdminen ja tydaikajoustot.

e Vuorovaikutus vaatii sitoutumista molemmilta osapuolilta, mutta onko se
enemman esimiehen vastuulla.

¢ Vaihdannan aste sisaltyy vuorovaikutukseen ja tarkoittaa tunteiden, ajatusten,
ratkaisujen, tuen jne. vaihtamista. Esimies odottaa aktiivisuutta.

o Kayttdytymisen tasolla ilmenee erilaisia seurauksia. Tdma koskee esimerkiksi
poissaoloja tai uusista tydrooleista kieltdytymista. Palkitaanko tyontekijaa, kun
hén joustaa ja suostuu roolilaajennuksiin. Jos tydnantaja pitdd naitd asioita

itsestaan selvind, syntyy helposti vaarinkasityksia ja konflikteja.

Psykologinen sopimus sisaltdd havaintoja, péatelmid ja odotuksia siitd, miten
tyonantaja tulee tyontekijd&d kohtelemaan. Seka tyontekijd, ettd tyonantaja
muodostavat odotuksia toisiaan kohtaan. Sopimuksen pysyvyyteen ja pitavyyteen
vaikuttaa erityisesti se kuinka tarkasti on tydsuhteen alussa pystytty keskustelemaan
myos tyosuhteen epévirallisista asioista. Ajan kuluessa tdmé sopimus vahvistuu, kun

yksil6 ja organisaatio kasvavat samaan suuntaan. (Keskinen, 2005, 73 — 74.)

Tyo6eldaman muutoksista johtuen myo6s yksittadiseen ihmiseen kohdistuvat vaatimukset

ovat kasvaneet. Tyontekijaltd odotetaan monipuolista osaamista, joustavuutta ja
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venymistd. Valilla nousee esiin tunne: eikd mikaan riitd. Tyontekija saattaa tuntea,
ettei hanella ole mahdollisuutta vaikuttaa asioihin, vaan on virran vietavissd. Tama
aiheuttaa voimattomuuden tunnetta ja toivottomuutta, josta voi olla seurauksena
kyynisyys. Tyontekijalla on paha olla, eikd han nauti tydstdan ja koko l&hipiiri karsii,

tyoyhteis6 mukaan lukien. (Silvennoinen & Kauppinen, 2007, 5.)
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3 KONFLIKTITILANTEET JA NIIHIN PUUTTUMINEN
ESIMIESTYON OSANA

Yritysten siséisten ongelmien ja ristiriitojen kasittely on tullut yh& keskeisemmaéksi
osaksi johtamistyota. Siksi jokaisen esimiehen tulisi pohtia omaa suhtautumistaan
tyoyhteisonsé ongelmatilanteisiin. Tyodyhteisdjen hankalat ja krooniset ongelmat ovat
usein seurausta siitd, etteivdt esimiehet ole puuttuneet epakohtiin riittdvan ajoissa.
Esimiestyon keskeisend tehtdvdnd on kantaa vastuuta toimintojen sujuvuudesta ja
my06s puuttua asioihin silloin kun tatd sujuvuutta haittaa jokin ongelma. Vaikka
esimiehilla ja yrityksen johdolla yleensékin on viime kéden vastuu ongelmien
késittelyssd, on myo6s jokaisen tyontekijan velvollisuus niihin puuttua. (Jarvinen,
1998, 60.)

Tyoyhteison tyypillisimméat konfliktit liittyvat usein muutos- ja Kriisitilanteisiin,
yhteisOlliseen stressiin ja tyOuupumukseen, karjistyneisiin yhteistyéongelmiin ja
ristiriitoihin  tai  yksilolahtoisiin ongelmiin (J&rvinen, 1998, 83). Muutos- ja
kriisitilanteet ovat tulleet jaddakseen ja paras tapa selvitd niistd on hyvaksya se
tosiasia. Kun hallinnan tunne on hukassa ja tyén mielekkyys hajoamassa, aiheuttaa se
helposti koko tydyhteisdn stressaantumista. Taméa koko tydyhteiséa koskeva uupumus
johtuu usein siitg, ettd muutokset ovat jatkuvia ja henkilresurssit vahaisia (Jarvinen,
1998, 85).

Y hteistydongelmat kuuluvat tydpaikan normaaliin arkeen, emmeka voi vélttya niilt.
N&mé yhteistybongelmat voivat olla joko tydyhteison siséisid tai ne voivat ilmeta
tiimien tai yksikoiden valilla&. Kun ongelmat ovat tiimin siséisid, ilmenevat ne yleensé
joko esimiehen ja tydyhteison vélilla tai ryhmaén siséisten klikkien vélilla. Yksikdiden
valiset ongelmat muuttavat luonnollisen Kilpailun epéterveeksi ja tuhoisaksi, eika

ryhmien vélinen yhteistyd ota onnistuakseen. (Jarvinen 1998, 90.)

Yksilolahtoiset tyopaikan ongelmatilanteet koetaan kaikkein hankalimmiksi hoitaa.
Kaikilla ihmisilla on jotain yksityiselamén pulmia ja ristiriitoja, mutta yleensa ihmiset

pystyvat niistd huolimatta suoriutumaan tyotehtdvistddn. Joskus ihmiset tuovat
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ongelmansa tyOpaikalle ja silloin ne voivat vaikuttaa haitallisesti koko tyGyhteison
toimintaan. (J&rvinen, 1998, 86.)

3.1 Ammatillisuus kasitteend ja toimintana

Tyopaikalla on tarked ymmaértad, ettd sielld ollaan ensisijaisesti tekeméssé tyota.
Jokaisella on oma toimenkuvansa, jonka tavoitteena on hoitaa organisaation
perustehtdvd mahdollisimman hyvin. Kaikki ihmisten valiset ammatilliset roolit
menevat henkildkohtaisten suhteiden ohi. Tydpaikalla ei tarvitse tykétd tyotovereista
tai esimiehistd, mutta toimeen on tultava. Hyvéssa tyoyhteisossa jasenet toimivat
ammatillisesti tyorooleissaan, olematta hyvid kavereita keskenddn. TyOyhteison
jasenten tulee pitda tyosuhteet ja ihmissuhteet erilladn eikd sekoittaa niita toisiinsa.
(Jarvinen, 2008, 80.)

Ammatillisuudesta tyopaikalla on monta hyotyd, koska ammatillisesti toimivassa
tyoyhteisdssa tyontekijat viihtyvét (kuvio 2.). Kun mielipiteensa voi sanoa avoimesti,
eikd tarvitse peldtd jonkun loukkaantuvan, voi tuntea turvallisuutta. Lisaksi avoin ja
vapautunut ilmapiiri synnyttéa todellisen luottamuksen ihmisten vélille. Ty6asioista
voidaan kiistelld, siten etteivat henkildsuhteet vaarannu. Ammatillisen asenteen kautta
on mahdollista, ettd tydyhteis0 kykenee hyddyntdmé&an ihmisten erilaisuutta,
osaamista ja luovuutta. Hyvien paatdsten tekeminen ja uuden kehittdminen on
mahdollista kun erilaiset ndkdkulmat ja ideat tuodaan rohkeasti esille. (Jarvinen, 2008,
82-83.)
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AMMATILLINEN EPAAMMATILLINEN
o tyb- ja ihmissuhteet erillaan e ty0 ja ihmissuhteet sotkeutuvat
e ristiriidat ammatillisia e ristiriidat ihmisten vélisia
e vuorovaikutus avointa ja asiallista e vuorovaikutus klikkiytynytta ja
tunnevaltaista
e Kkeskindinen luottamus ja arvostus e keskindinen epaluottamus ja
arvostuksen puute
e hyddynnetéan ihmisten e hukataan ihmisten erilaisuus,
erilaisuutta, kokemusta ja kokemus ja luovuus
luovuutta

Kuvio 2. Ammatillinen ja epdammatillinen tydyhteiso (Jarvinen, 2008, 82).

Tyopaikalla on tarkeda toimia korostuneen ammatillisesti silloin, kun ihmisilla on
tyopaikan ulkopuolella hyvin laheiset suhteet, ndin esimerkiksi perheyrityksissa. Tama
ongelma voi tulla esille myos pienilla paikkakunnilla, kun ihmiset tuntevat toisensa ja
ovat esimerkiksi naapureita tai kalakavereita keskenaédn. Ammatillinen asenne ei pois
sulje sitd, ettei tyokavereista saisi pitad, mutta harvoin sattuu, ettd samalla tyépaikalla
on ihmisi4, joiden persoonat istuvat hyvin yhteen. TyOpaikalla emme yleensa péaése
valitsemaan tyokavereita ja siksi paras tapa valttdd jannitteet, on pysytelld

ammatillisissa rooleissa. (Jarvinen, 2008, 84.)

3.2 Tyodn maailmasta sisaiseen maailmaan

Hyvét yhteistyotaidot ovat télla hetkelld hyvin keskeisessa roolissa, kun mitataan
tyontekijan arvoa organisaatiossa. Enéa ei riitd, ettd hoitaa vain omat tehtdvénsa, vaan
jokaiselta edellytetd&dn vastuuta myos koko ryhmén onnistumisesta. Hedelmallisen
yhteistyon tavoitteena on, ettd se tuottaa sellaisia tuloksia, joita kukaan yksittainen
ryhmén jasen ei koskaan olisi pystynyt yksin saavuttamaan. Pahimmillaan tama

yhteisty0 sisaltaa repivid ristiriitoja ja tyémoraalin taantumista. (Jarvinen, 1998, 31.)

Perusongelmana tydyhteisOissd on yhteisessa tehtdvassa pysyminen, koska ryhman
toimintaan vaikuttaa kaksi tdysin vastakkaista pyrkimysta: Toisaalta ryhma haluaa

suoriutua yhteisesta tehtdvastdan, mutta toisaalta se pyrkii valttdméan tyontekoa ja
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yhteisty0td. Tadma johtuu siité, ettd yhteistyohon liittyy monenlaisia hankaluuksia ja
ristiriitoja, jotka aiheuttavat negatiivisia tunteita. Namé& vastakkaiset pyrkimykset
kamppailevat keskendan, ja riippuen siitd, kumpi on vahvempi, madrittelee se tavan
miten ryhma toimii. Kun ryhma tyoskentelee varsinaisen tehtdvan parissa, se
tyoskentelee “tyon maailmassa”, mutta jos ryhmid kéyttdd energiansa johonkin
muuhun asiaan, niin se toimii “’sisdisessd maailmassa”. TyOyhteisdssd toimitaan
jatkuvasti ndiden kahden eri ”maailman” vililld ja siksi esimiehen on tarpeellista
ymmartdd ryhmakayttaytymisen erot ndissi kahdessa “maailmassa”. Naitd eroja

kuvaillaan seuraavassa kuviossa (kuvio 3.). (Jarvinen, 1998, 30 — 31.)

Tydn maailma Sisdinen maailma
e toiminnan  keskipisteenda  on e toiminnan keskipisteend on jokin
yhteinen tyotehtava muu kuin yhteinen ty6tehtava
o edellyttad tietoista, jarkiperdista ja e toiminta on tiedostamatonta,
tavoitteellista toimintaa irrationaalista ja spontaania
o edellyttdd itsendista ajattelua ja o edellyttaa ryhmapaineelle
yhteistyotéa alistumista ja  itsendisyydesta
luopumista
e perustuu tyéhon liittyviin e perustuu kuulopuheisiin,
realiteetteihin uskomuksiin,  mielikuviin  ja
tunteisiin
e tybroolit ja tyonjako ovat ¢ henkilokohtaiset asiat ja
keskeisia ihmissuhteet ovat keskeisia
e vaatii pitkdjanteisyytta ja e lyhytjanteistda ja turhautumisen
turhautumien sietoa sietokyky on matala
e vaatii aikuismaista ja e toimitaan lapsenomaisesti ja
yksilovastuullista toimintaa anonyymisti
e vaatii ponnistelua, oppimista ja e ei edellytd ponnistelua, oppimista
keskittymista tai kehittymista

Kuvio 3. Tydyhteison toiminnan vastakkaiset puolet (Jarvinen, 1998, 31).

Kun ryhmd toteuttaa saamaansa tehtdvaa, tdytyy sen ottaa huomioon vallitseva
todellisuus, jossa se tyoskentelee. Ta&ma tarkoittaa tietoja, taitoja, rajoja ja
mahdollisuuksia sekéd asiakkaiden odotuksia ja toiveita. Tyonteko edellyttdad lisaksi
ryhmén jéseniltd jarkiperdistd ajattelua ja péattelyd sekd péaatoksentekokykya.
Tehtdvien monimutkaisuus edellyttdd usein pitkjanteistd suhtautumista kaikilta

jaseniltd tai muuten tavoitteet jadvat saavuttamatta. Tunteiden ei saa antaa liikaa
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hallita toimintaa, vaan ryhmén on keskityttava itse asiaan. Onnistunut ja tuloksekas
yhteisty6 on vaikeaa, muttei mahdotonta. (Jarvinen, 1998, 32.)

Kun ryhmd kohtaa ty6honsa tai tyotapaansa liittyvia ongelmia, on vaarana, ettd se
liukuu pois varsinaisesta tehtdvésti: “tyon maailmasta sisdiseen maailmaan”. Silloin
ryhmaé ei ole kiinnostunut vallitsevista tosiasioista, vaan ryhman itsensa rakentamasta
sisdisestd todellisuudesta. Tam& todellisuus siséltdd mielikuvia, uskomuksia
kuulopuheita ja se voi ohjata voimakkaasti ryhmén toimintaa. Pahimmillaan “’sisdinen

maailma” saa yliotteen tyonteon realitecteista. (Jarvinen, 1998, 34.)

3.3 Varhainen puuttuminen esimiehen velvollisuutena

Varhainen puuttuminen tarkoittaa tilannetta, jossa joku tydpaikalla havaitsee
ongelman ja ottaa sen puheeksi. Kyseessd on siis puheeksiottaminen tai aktiivinen
aikainen puuttuminen. Sitd tarvitaan silloin kun jokin asia tyopaikalla uhkaa muuttua
huonommaksi ja haitata tyontekoa. Tama tilanne voi olla yksittdisessa tydyhteisossa
tai koko organisaation tasolla. Se voi olla myds tydyhteison yksittéisella jasenella.
Varhaisen puuttumisen tarkoituksena on, ettd tilanteisiin puututaan nopeasti ennen

kuin ne ehtivat paisua ja tulevat vaikeammin ratkaistaviksi. (Valtionkonttori, 2007.)

Varhainen puuttuminen on tyokykya yllapitdvan toiminnan ydin. Sen tulisi olla
ennaltaehkaisevaa toimintaa, jossa henkiloston tyokykya uhkaavat tekijat selvitetdén
mahdollisimman nopeasti ja myos korjaaviin toimenpiteisiin ryhdytdan vélittomasti.
Jokaisella tyoyhteison jasenelld on oikeus saada tukea ja velvollisuus kantaa vastuuta:
tyohyvinvointi on yhteinen asiamme. Tydhyvinvoinnin riskirajat tulisi méaaritella ja
toimintamalleista sopia yhteisesti. Vélittdmisen pelisadnnét pitéisi Kirjata yhteisiksi
toimintakriteereiksi, joissa méaéritelladn mitk& ovat ne muutokset, joiden perusteella
asioihin puututaan. (Nummelin, 2008, 102, 130.)

Jokaisella tyontekijalla tulisi olla rohkeutta puuttua tydyhteison tilanteeseen ja
yllapitdd tyopaikan positiivista ilmapiirid. Kun myonteistd palautetta saadaan ja

annetaan riittdvasti, myods varhainen puuttuminen koetaan turvaverkoksi ja
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vélittamiseksi (Valtionkonttori, 2007). Huolenpidon ja valittamisen kulttuuri kertoo
hyvinvoivasta tyoyhteisostd (Nummelin, 2008,128).

Keskeisessd merkityksessa on organisaation johto, joka luo puitteet hyvinvoinnin
kehittdmiselle ja sitd kautta mahdollistaa henkiloston tydhyvinvoinnin. Esimiestyon
arvo tulisi tunnustaa ja esimiesten tulisi saada tdysi tuki tyolleen, jotta he voisivat
onnistua parhaalla mahdollisella tavalla. Tunnekuorman purkaminen ja
johtamistaitojen yllapitdminen ovat esimiehelle valttdamattomia tyossad jaksamisen
edellytyksid. Tilanteiden tarkastelu ja kokemusten puntarointi vaativat aikaa ja
pysahtymista. (Nummelin, 2008, 144 — 145.)

3.4 Sidosryhmaét esimiehen tukena konfliktitilanteessa

Ristiriitatilanteissa esimiehilld on kaytettdvissa useita tyOpaikan siséisia jarjestelmié;
esimerkiksi henkilostohallinto, luottamusmiesjarjestelmd, tydsuojeluorganisaatio ja
tyoterveyshuolto. Tarked rooli on myods tyoyhteisolla itsellaan, vaikka viime kéden
vastuu kuuluukin esimiehille ja yrityksen johdolle. Itse asiassa koko yrityksen
konfliktinhallintakulttuuri on pitkalti johdon kasissa. TyOpaikoilla on erilaiset tavat
ottaa ongelmia esille ja puuttua niihin ja ndma tavat nojautuvat hyvin vahvasti
yrityksen organisaatiokulttuuriin. (Jarvinen, 1998, 60.)

Tyoturvallisuuslaki edellyttaa, etta esimies huolehtii turvallisista
tyoskentelyolosuhteista. Tama tarkoittaa sekd fyysista ettd psyykkisté turvallisuutta.
Lain mukaan tydnantajan on jatkuvasti tarkkailtava tydymparistod, tydyhteison tilaa ja
tyotapojen turvallisuutta. Lisdksi hénen pitdd olla ajan tasalla toteutettujen
toimenpiteiden vaikutuksesta tydn turvallisuuteen ja terveyteen. (Tydsuhdekirjasto
2006, 84.) Ké&ytdnnon tydsséd tdma tyonantajan huolehtimisvelvollisuus kuuluu
esimiehen tehtéviin. Tydsuojeluorganisaatio valvoo lain noudattamista ja usein myos
luottamusmies saattaa puuttua epékohtiin. Puuttumalla tydyhteisén ongelmiin, esimies

hoitaa lain edellyttdmaa velvollisuuttaan.
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Tyoterveyshuollon jarjestdminen kuuluu tyonantajan velvollisuuksiin. Se tarkoittaa
tyOstd ja tydolosuhteista johtuvien terveysvaarojen ja — haittojen ehkéisemiseksi ja
torjumiseksi jarjestettya toimintaa. Ty6terveyshuollon tarkoituksena on myos edistda
ja suojella tyontekijoiden terveytta ja tyokykya. (Tyosuhdekirjasto 2006, 124.) Koska
tyoterveyshuollolla on nimenomainen merkitys juuri terveyshaittojen ehkaisijana ja
torjujana, on luontevaa kaantyd ongelmatapauksissa jo varhaisessa vaiheessa heidén

puoleensa.

Esimiestydsséd jaksamisen ratkaisevana tekijand on koko tydyhteison ja oman
esimiehen tuki. Molemminpuolinen luottamus ja tydstdan innostuneet alaiset antavat
voimavaroja arjessa puurtamiseen. TyOhyvinvointi toteutuu parhaalla mahdollisella

tavalla, kun kaikki kantavat kortensa kekoon!
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4 TAPAUKSEN KUVAUS - CASE KUMMITUS KEITTIOSSA

Tyoyhteisé on kolmen hengen tiimi, joka tydskentelee julkishallinnon keittiossa.
Kaikki tekevét suorittavaa tyota ja yksi toimii esimiehend. Tyoyhteison uusin tulokas
alkoi kayttaytyd hairitsevasti noin puolitoista vuotta tulonsa jalkeen. Han ei
osallistunut tydyhteison normaaleihin jutusteluihin, vaan vastasi tylysti. Esimiehena
toiminut tyontekijd halusi puuttua tilanteeseen ja otti asian puheeksi kyseisen
tyontekijan kanssa. Tama ei kuitenkaan parantanut tilannetta, vaan sama jatkui.
Esimies koki tilanteen inhottavaksi ja luuli, ettd hénen olisi pitdnyt osata se itse
ratkaista.

Tilanne ei kuitenkaan parantunut itselldan ja esimies vihdoin otti asian puheeksi myos
oman esimiehensa kanssa. Valitettavasti tdmé ei ottanut asiaa kuuleviin korviinsa, eik&
halunnut puuttua tilanteeseen. Asia sai uuden k&anteen vasta kun tdmé tyontekija alkoi
kertoa ndhneensd kummituksia keittiossa. Silloin esimies pelédstyi ja ymmarsi, etta
hénen tyontekijansa on ammattiavun tarpeessa. Yhteydenotot omalle esimiehelle ja
tyoterveyshoitajalle tuottivat tulosta ja koko tydyhteisd sai ammattiapua. Jokainen
kévi henkilokohtaisesti tyoterveyshoitajan vastaanotolla ja psykologi johti

ryhmakeskusteluja.

Esimies kuitenkin koki, ettei néistd toimenpiteistd ollut mitddn hyotyd. Pienelld
paikkakunnalla kaikki tuntevat toisensa ja siksi vaikeisiin asioihin on hankala puuttua.
Tyoterveyslaakéri oli kyseisen tydntekijén tuttu ja totesi tdman terveeksi. Ainoastaan
tyoterveyshoitaja oli sitd mieltd, ettd kyseessa oli sairas henkild. Se tuki ja apu, mita

esimies halusi, jai kovin vahaiseksi, ja turhautti.

Tyonteko jatkui kyseisessa keittiossd, eivatkd ongelmat poistuneet. Hankala tyontekija
kertoi kuvitteellisia tarinoita ja uskoi, ettd tyokaverit, mukaan lukien esimies,
kiusaavat hantd. Han koki, ettd ystavallismieliseksi tarkoitettu kysymys esimerkiksi
uusien suojakésineiden kaytostd, tarkoitti esimiehen toivomusta ké&sien ihon
rikkoutumisesta. Esimies oli hankalassa tilanteessa ja huomasi, ettei puhunut

ollenkaan samaa kielté tyontekijansé kanssa.
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Tuttavallinen jutustelu talonmiehen kanssa aiheutti sen, ettd tamé tyontekija ryhtyi
véittamaan, ettd esimiehelld oli suhde talonmiehen kanssa. Katastrofin ainekset olivat
olemassa, mutta tdmakin episodi paattyi onnellisesti, koska kaikki osapuolet tiesivat
asian oikean laidan. Koko tyOyhteisd karsi tilanteessa, eikd vahiten Kkyseinen
tyontekija. Kukaan vaan ei onnistunut luomaan edellytyksid asian ratkaisemiseksi.
Loppujen lopuksi paadyttiin siihen, ettd kyseinen tyontekijd siirrettiin toiseen
yksikkoon. Asiaa ei siis ratkaistu, vaan ongelma siirrettiin eteenpain. Esimiehelle

tilanne oli erittéin kiusallinen ja han koki joutuvansa syntipukiksi.

Tyodskenneltydén parin vuoden ajan eri keittiossé eri esimiehen alaisuudessa, kyseinen
tyontekija koki taas tulevansa kiusatuksi. Hanen esimiehensd otti silloin yhteytta
tyoterveyshuoltoon ja asia otettiin uudestaan kasittelyyn. Myds tamé toinen
keittiotiimi, missd han oli aikaisemmin tydskennellyt, otettiin mukaan prosessiin.
TyoOpsykologi haastatteli kaikki ensin erikseen ja sitten ryhmissd, mutta asia ei
vielakaan tullut ratkaistuksi. Téassa vaiheessa esimies oli helpottunut, ettei kyseinen

tyontekija tydskennellyt endéd samassa keittiossa.

Organisaatiomuutoksesta johtuen ndméa kaksi keittiotd yhdistettiin ja siksi tdma
esimies ja hankala tyontekija tydskentelevat taas samassa yksikdssé. Aluksi koko
tydyhteison energia suuntautui tyontekoon, koska uuden keittion kéynnistaminen on
kaikille tyolas prosessi. Mutta eipd aikaakaan kun huomattiin, ettd tyéhyvinvointi on

jalleen vaarassa.

4.1 Tapauksen l&htokohdat ja nykytilanne

Tapauksen tyontekija oli kokenut vastoinkdymisia yksityiselamassaan ja lapikdaynyt
vaikean avioeron. Han ei ehka silloin saanut tarpeeksi tukea ja apua laheisiltaéan, jotta
olisi voinut toipua tapahtuneesta. Tapaus saattoi aiheuttaa syyllisyytta ja pahaa oloa,
jota hanelld ei ollut mahdollisuutta purkaa. Keskenjéanyt prosessi kaivoi mieltd ja han
purki pahaa oloaan tyokavereihinsa. H&an tunsi ehkd kateutta tyokavereidensa
parisuhteista ja koki siksi olevansa ulkopuolinen. Todennakdisesti h&nelld oli huono
itsetunto ja han halusi tehdd esimiehestd&n syntipukin. Alentamalla muita, h&n sai
ehk& onnistumisen iloa itselleen. (Hellsten, 2007, 86, 142, 147, 182.)
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Taméa hankala tyontekija oli kiusaaja, joka turmeli tyGpaikan yhteishenked, mutta
vaitti itse olevansa kiusattu. Héanen epdasiallinen kéaytdksensd oli esimiehen
kiusaamista ja hdnen toimintatapansa muistutti narsistisen persoonan tapaa hallita
ympéristdddn. Han osasi ulospéin olla iloinen ja ystavéllinen, eikd edes l&&kari
todennut hé&ntd sairaaksi. Kuitenkin arki ja todellisuus samassa tyOpaikassa hanen

kanssaan oli kuluttavaa ja ahdistavaa.

Organisaatiomuutoksen takia tdmé esimies ja tyontekija tydskentelevat taas samassa
tyOpaikassa; isossa keskuskeittiossa. Alku sujui aika rauhallisesti, mutta tilanne
kaantyi nopeasti huonompaan suuntaan. Suuren keskuskeittion toiminnan
kéynnistdminen vaatii kaikilta tyontekijoiltd valtavaa panostusta, joten alussa oli
helppo keskittyd pelkk&an tyontekoon. Kun tdssé keittiossé oli tydskennelty noin
vuoden verran, niin ongelmia alkoi nousta esiin. Talla kertaa tdmé& hankala tyontekijé
ei ole hankala esimiehelleen, vaan lahinna toisia tyontekijoitd kohtaan. Esimiesta

kohtaan hénelld on lahes palvova asenne.

Kehityskeskusteluissa kavi ilmi, ettd kaikki tyontekijat (paitsi tdmé itse) nimesivét
tdman hankalan henkilon ongelmaksi. Téssa tydyhteisossa siis tyoskentelee esimiehen
lisdksi kahdeksan tyontekijaa ja naistd seitseman kokivat kérsivansa tilanteesta: yksi
vahan véhemman, mutta toinen oli menettdnyt jopa yoOunensa tilanteen takia.
Ongelmat liittyivat usein arkipéivéan tilanteisiin ja haittasivat selvésti ty0yhteison

toimintaa.

Esimies koki tarpeelliseksi puuttua taas asiaan ja otti yhteyttd omaan esimieheensa,
joka tassé tilanteessa on eri henkild kuin ensimmaisessa keittiossd. Taméa esimies otti
asian heti vakavasti ja halusi tarjota tukeaan. Asiaa paatettiin lahted hoitaman taas
tyoterveyshoitajan kautta. Taméa prosessi kdynnistyi lokakuussa 2009 ja on siis tata
tutkimusta tehtéessa parhaillaan kaynnissd. Tyopsykologi tulee keittioon tekemé&an
tyohyvinvointikartoitusta ja keskustelee jokaisen tyontekijan kanssa erikseen. Tdman
jalkeen tyopsykologi ja esimies keskustelevat millaisin keinoin tilannetta lahdetédan

purkamaan. Keskusteltu on esimerkiksi yhteisistd menetelmistd konfliktitilanteiden
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purkamiseksi. Yhdessa sovittu toimintatapa antaisi kaikille keinot pyrkid kohti

sovittuja padmaarié.

4.2 Konfliktin ratkaisuyritykset tyoyhteisdssa

Ainakin teoriassa on mahdollista, ettd tyopaikan ongelmatilanteisiin puututaan
taydella  vakavuudella. Kunnalla on oma tydsuojeluorganisaationsa,
luottamusmiehensa ja tyOterveyshuolto. Esimieheltd kuitenkin puuttui se térkein eli
oman esimiehensa tuki. Vaikka ymmarrysta tuli, niin konkreettista apua ei. Esimies jai
ongelmansa kanssa yksin. Vasta kun tyontekijan selvat mielenterveysongelmat tulivat
ilmi, niin apua haettiin tyoterveyshuollosta. Tamankin jalkeen esimies koki, ettei
ratkaisua loydetty. Tyontekij& onnistui puhumaan myos l&d&kérin puolelleen ja k&ansi
asian niin, ettd hanta kiusattiin. Tdma kertoo erittéin taitavasta manipuloinnista ja voi

olla merkki narsistisesta luonnehairiosta.

On téysin ymmarrettdvas, ettd ammattilaisetkin ovat ihmisid ja siksi erehtyvéisia.
Heidan pitéisi pysya mahdollisimman puolueettomina ja kuunnella tarkasti kaikkia
osapuolia. Pienellda paikkakunnalla ongelmaksi muodostuu myds se, ettd kaikki
tuntevat toisensa. Liian l&heiset suhteet eivdt edesauta ongelmanratkaisua, vaan

mutkistavat sita.

Tama tyontekijé oli selvésti avun tarpeessa, mutta edes ammattilaiset eivét pystyneet
sitd hanelle tarjoamaan. Todennékdisesti han ei edes tiedostanut ongelmaansa, eika
ymmértanyt ahdistuksensa syytd. Mahdollisesti siksi h&n ei osannut hyddyntéa sita
apua mitd hanelle tarjottiin.. Oma pahaolo oli jossain syvélla, eik&d han osannut sita
kasitelld. Vastoin ihmisen omaa tahtoa ei Suomessa voida ketédan hoitaa, mutta miten

tallaisissa tilanteissa sitten tulisi menetella?

Ongelmat todennékdisesti mutkistuvat, jos niitd ei hoideta ajoissa ja esimies jaa
todella yksin, jos ei saa tukea omalta esimieheltddn. Tassé tapauksessa esimies koki
ponnistelunsa turhiksi, koska ongelma on taas olemassa. Nama aikaisemmat prosessit

ovat olleet raskaita, mutta jollaintavalla myds opettavaisia: esimies on kokenut, ettd on
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taas entistd vahvempi. Han toivoo, etté asialle 16ytyisi vihdoinkin joku ratkaisu, mutta
ihmettelee, ettd mité sitten, jos ei.

4.3 Toimenpiteiden vaikuttavuuden arviointi

Ongelmakierteeseen ajautunut tydyhteiso tarvitsee apua. Ensisijaisesti esimiehen tulisi
pystyé osoittamaan se uusi suunta jota kohti koko tydyhteiso pyrkii. Mutta jos han ei
tasta tehtavasta selvid, niin hdnen oman esimiehensd tulisi puuttua tilanteeseen.
(Jarvinen 1998, 156.) Téassa tilanteessa ongelma ehti edeté jo aika pitkalle, ennen kuin
siihen puututtiin, eikd tilanteen vakavuuttakaan heti ymmarretty. Esimies ei saanut
omalta esimieheltddn tukea ja oli pitk&&n siind uskossa, ettd hénen pitaa selvita ilman
apua. Organisaatiolta puuttuivat toimintaohjeet konfliktien varalta ja esimies oli

ymmallaén, kun koki, ettei omin avuin pysty tilannetta ratkaisemaan.

Ratkaisuyritykset eivat muuttaneet hankalan tyontekijan toimintatapoja, vaan han
jatkoi kuten ennenkin. Toisaalta, vaikka han sanoi olevansa esimiehensé kiusaamisen
kohteena, han myo6s vakuutti, ettei tyoyhteisdssa ole ongelmia. Han ei siis havainnut
oman toimintansa seurauksia koko tydyhteison kannalta. Esimiehelle antoisinta taisi
olla huomata, ettei ammattilaisillakaan ole valmiita vastauksia, vaan elamme

epavarmuuden keskelld ja olemme toistemme armoilla.

Esimiehen taytyy uskoa siihen, etta pitkalla tahtayksella tosiasioissa pysyminen on se,
mihin oman ja tydyhteisonsa menestyksen voi rakentaa. Totuutta etsimalld ja siihen
turvautumalla esimies voi sdilyttdd sekd oman ettd tyOyhteisonsa toimintakyvyn.
Uskoa tarvitaan, koska juuri ne voimat, jotka todellisuutta vaaristavéat, ovat yhteisoissé

erittdin massiivisia. (Jarvinen, 1998, 199.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimusmenetelmané olen kayttanyt teemahaastattelua ja haastateltavana oli case:
Kummitus keittiossd -tapauksen esimies. Kuultuani tdman tositarinan kiinnostuin
tutkimaan aihetta tarkemmin. Haastattelemalla esimiestd pyrin tarkastelemaan
ldhemmin tdman tydyhteison toimintaa juuri esimiestyon kannalta. Teemahaastattelun
toteutin tekemélld varsinaisen haastattelun kahdessa osassa. Silloin pystyin
kayttdmaan ensimmadisen haastattelun tietoja syventdvien kysymysten tekemiseen.
Tdydentavéa tietoa sain tarvittaessa myOs sahkopostilla ja puhelimitse.
Haastattelukysymykset ovat LIITTEESSA 1.

5.1 Teemahaastattelu tutkimusmenetelméana

Teemahaastattelua kutsutaan my6s puolistrukturoiduksi haastatteluksi, koska se
sijoittuu  lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun vélimaastoon.
Kysymykset on mééritelty ennakkoon, mutta sanamuotoa on haastattelijan mahdollista
muuttaa. Vastaukset eivat ole sidottuja vastausvaihtoehtoihin, joten vastaajat voivat
vastata omin  sanoin. Suomalainen  kasite  teemahaastattelu  pohjautuu
englanninkieliseen késitteeseen the focused interview, joka tarkoittaa kohdennettua
haastattelua. (Hirsjarvi & Hurme, 2000, 47.)

Teemahaastattelussa ihmisten vapaalle puheelle annetaan tilaa, mutta ennalta
suunniteltujen teemojen rajoissa. Siind pyritddn myos ottamaan ihmisten tulkinnat
huomioon. Usein teemahaastattelu on keskustelunomainen tilanne, jossa suuntaviivat
maaraytyvat ennalta suunniteltujen teemojen mukaan, vaikka puhumisjérjestys onkin
vapaa. Haastattelija listaa teemat lyhyesti ja kayttdd apusanoja, mutta tarkkoja
kysymyksid ei tarvitse kirjata. Tarkoitus on, ettd pyritddn keskustelemaan varsin
vapaasti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006 [viitattu 11.11.2009].)

Teemahaastattelussa sisalto- ja tilanneanalyysi ovat tarkeitd, tarkoitus on kohdentaa
haastattelu juuri tiettyihin teemoihin. Tutkimusaihe ja tutkimuskysymykset on
muutettava tutkittavaan muotoon. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006 [viitattu

11.11.2009].) Haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa ja tuo
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tutkittavien &&nen kuuluviin. Teemahaastattelussa otetaan huomioon myos se, etté
ihmisten tulkinnat asioista ja heidan asioille antamansa merkitykset ovat keskeisia.
Yksilon kokemukset, ajatukset ja tunteet ovat tutkittavissa. (Hirsjarvi & Hurme, 2008,
47-48.)

5.2 Teemahaastattelun toteuttaminen

Haastattelu on vuorovaikutustilanne, jonka tavoitteena on hankkia tutkimuksen
kannalta merkityksellista tietoa. Aktiivinen kuunteleminen on térkeda ja vastauksen
olennaisen merkityksen oivaltaminen myds. Kun haastattelija onnistuu téssd, hén
pystyy kéyttdm&an my0s vastauksen antamat uudet mahdollisuudet edeté
haastattelussa. Haastattelijan tavoitteena on ohjata tilannetta kysymyksia tekemallé.
Aina ei haastattelu lahde sujuvasti kaytiin, ja siihen kannattaa varautua tekemalla
kysymyksid “varastoon”. Erilaiset ohjaavat kysymykset voivat helpottaa liikkeelle
lahtoa. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 102,103.)

Kysymyksen ydinosa kohdentaa Kkysymyksen oikeaan suuntaan ja oikeaan
asiayhteyteen. Teemahaastattelun yhtena etuna pidetaankin sita, etta lisakysymyksilla
voidaan pyrkié oikaisemaan ne tiedonannot, jotka ovat menossa “vddrdan suuntaan”.
Kysymyksen merkitys ei saisi kadota, olipa sanallinen ilmaisu mik& tahansa.
(Hirsjarvi & Hurme, 2008, 103, 104.)

5.3 Haastattelun tulosten analysointi ja yhteenveto

Haastateltavani kertoi avoimesti tapahtumista ja omista tunteistaan, itse han oli jo
monta kertaa analysoinut tilannetta. Han néki asiat kokonaisuutena, koska oli ollut
mukana niin monta kertaa purkamassa tilannetta. Ensimmaisell4 kerralla asioiden
késittely tuntui vaikealta, mutta toisella kerralla esimies oli péaassyt yli omasta
syyllisyydentunnosta ja pystyi katsomaan tilannetta ulkopuolelta. Aluksi tilanteeseen
liittyi my6s oma epdvarmuus siitd onko toiminut oikein. Huonolla hetkelld

kyseenalaistaa my6s oman ammattitaitonsa.
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Vaikka tyoyhteison ongelmat olivat jo nakyvillg, niin hankalan tyontekijan havainnot
kummituksesta keittiossa, oli viimeinen pisara. Vasta silloin esimies peléstyi ja paatti
tosissaan hakea apua. Kun tyoterveyshuollossa ymmaérrettiin tilanteen vakavuus ja
puututtiin asiaan niin, myds esimiehen toivo herési. Konkreettinen apu jéi kuitenkin
véhaiseksi ja epdtoivo nosti paatdan. Esimiehelld oli pitkdan se kasitys, ettd hanen
tulee yksin selvittdd tyoyhteisonsa ongelmat ja se oli yksi tekija, mika pahensi
tilannetta. Avun saaminen pitkittyi ja edessa oli henkisesti raskas prosessi. Oman
esimiehen saamattomuus synkisti mielen, kun tdma ei ollut kiinnostunut tarttumaan

ongelmaan.

Valilla iskevasta epatoivosta huolimatta esimies yritti parhaansa mukaan huolehtia
omasta jaksamisestaan. Han koki, ettd puhumisesta oli jonkin verran apua ja térkein
kuuntelija oli oma aviomies. Han tydsti asiaa my0s tiiminsa kolmannen tyontekijén
kanssa, koska télld oli konkreettinen késitys siitd, mitd se todellisuus silloin oli.
Esimies oli sitd mieltd, ettei kukaan toinen, joka ei ole itse vastaavaa kokenut, voi
ymmartaa tilanteen kauheutta. Puhuminen oli kuitenkin terapeuttista ja auttoi

kasitteleméaan asiaa.

Omaksi vahvuudekseen esimies kertoi positiivisen luonteensa ja optimistisuutensa.
Kovasta ahdistuksesta huolimatta voimaa tuntui jostain vain tulevan. Oman elaman
tasapainoisuus; perhe, koti, harrastukset ja ystavét olivat voiman lahteena. Myds tyo
oli antoisaa ja esimies koki, ettd oli hyva tydssdan. Han piti tyostaan ja teki sen aina
niin hyvin kuin mahdollista. Kun hdn ymmaérsi, ettd kyse oli sairaasta tyontekijasta,
hén jopa tunsi saalia tata kohtaan. Kummitusjutut konkretisoivat mielen sairauden ja
silloin oli helpompi hyvéksyd, ettd sairaan ihmisen hoitaminen kuuluu laékérille, ei

esimiehelle.

Tapaus on horjuttanut esimiehen luottamusta sidosryhmien tukeen. Avun saaminen ei
ollut yksinkertaista eik& ollenkaan varmaa. Luottamusmies ei halunnut sekaantua
asiaan, eikd omalta esimieheltdkddn herunut tukea. Tyoterveyshuollon
toimenpiteetkddn eivat tuoneet ratkaisua ongelmaan, vaikka esimies niin luuli.

Pahimmillaan h&n pelkési, ettei koskaan péaése eroon tastd hankalasta henkilostd. Kun
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tilanne hetkeksi raukesi tyopisteen siirron takia, esimies oli silloinkin siihen syyllinen
ja leimattu kiusaajaksi. Koska ulkopuoliset eivat asian oikeaa laitaa tienneet, he
luulivat, ettd esimies oli kiusaamisellaan aiheuttanut siirron. Nyt jalkeenpdéin esimies

on tyytyvéinen, ettei tiennyt kaikkea, mita asiasta silloin puhuttiin.

Pienessd kolmen hengen ty6tiimissé tyontekijoiden fyysinen etdisyys on pieni ja
esimiehen asema erilainen, koska hdn on mukana tekemdssé suorittavaa tyotd. Tassa
yksikodssa esimiehen rooli oli vastata keittion toiminnasta, mutta myods yhteisty6
sidosryhmien kanssa oli ndkyvad. Esimies oli tygssadn hyva ja hdnen ammattitaitoaan
arvostettiin. Han oli tuonut mukanaan paljon hyviéd uudistuksia ja haneen luotettiin.
Kun hankala tydntekija kyseenalaisti hdnen ammattitaitonsa, syyttdmalla kiusaajaksi,
oli esimiehen vaikea ymmartaa tilannetta. Varsinkin kun itse koki tilanteen ihan

painvastaisesti.

Taman hetkinen tyoympéristd on suuri keskuskeittio, ja fyysinen etdisyys
tyontekijoihin on suurempi. Esimies tekee lahes pelkastaan hallinnollista tyota, mutta
on kuitenkin tarvittaessa lahelld tyontekijoitadn. Ongelmatilanteisiin han on pyrkinyt
tarttumaan jamékasti kaikkia osapuolia kuunnellen. Han saa arvostusta ja kunnioitusta
tyontekijoiltdén ja heidén on helppo tulla puhumaan hanelle asiasta kuin asiasta. Talla
hetkell&d psykologi tapaa tdmén tydyhteison tyontekijoita ja yrittaa tarttua ongelmiin.
Talla hetkelld myos esimies on toiveikas ja haluaa uskoa ratkaisuun: ”Teen kaikkeni,

ettd tdhin tyopaikkaan on jokaisen hyvé tulla.”
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6 POHDINTA

Merkittdva perusta hyvélle tydyhteisdlle on koko henkilokunnan tyéhyvinvointi.
Panostus tyéhyvinvointiin on yritykselle sijoitus, joka kannattaa aina, koska silloin sen
on mahdollista saavuttaa maksimaalinen tulos my6s euroina. Hyvinvoiva tyéyhteiso
sateilee kauas ja houkuttelee ahkeria ja innostuneita tyontekijoitd puoleensa. N&in
yritykselld on mahdollista palkata joukkoonsa alansa ammattilaisia ja myds osaavia
esimiehid. Taloudellista hy6tya saadaan myods kun sairauspoissaolot véhenevat. Erdén
tutkimuksen mukaan huono johtaminen vaikuttaa tyontekijan terveyteen ja altistaa
jopa sydéankohtauksille (Nyberg, 2009 [viitattu 19.11.2009]).

Yksilotasolla tyohyvinvoinnilla on suuri merkitys, mutta esimiehelle se on yksi
suurimmista haasteista. Esimiehelle on annettu valtaa ja myos vastuuta henkilgstonsa
suhteen ja h&n on avainasemassa kun tydhyvinvoinnista on kysymys. Hyvalla
johtamisella luodaan pohja hyville alaistaidoille ja sitd kautta saavutetaan
mahdollisuudet hyvaan tydyhteiséon. Meilld on yhteisvastuullisesti velvollisuus
huolehtia tydyhteison hyvinvoinnista. Se riitta4, etta jokainen tekee parhaansa, mutta

ongelmia syntyy heti, jos joku haluaa olla hankala.

Esimiestyon ikavampiin puoliin kuuluu varmasti kaikenlaisten ongelmatilanteiden
hoitaminen. N&ma kuitenkin kuuluvat osaksi esimiesty6td ja siksi niihin kannattaa
rohkeasti kdyda kasiksi, ennen kuin ne paisuvat mahdottomiksi. Esimiesrooli antaa
mahdollisuuden  késitelld  tyéhon  liittyvat ongelmat ammatillisesti, eika
henkil6kohtaisuuksiin kannata muutenkaan menna. Tietty etdisyys tydntekijoihin
tekee johtamisesta helpompaa, eiké ihan kaikkiin henkil6kunnan nahisteluihin kannata
puuttua. Mielestani hyvan esimiehen tunnistaa juuri siit4, miten nopeasti han
ongelmiin puuttuu ja kuinka hoitaa tilanteen loppuun asti. ”Aika hoitaa” — asenne ei

tdnd paivana enéé toimi.

Hankala henkild tydyhteisdssa sy0 valtavasti energiaa ja vie kaikkien ajatukset pois
varsinaisesta perustehtdvastd. Vaaditaankin erityisen onnistunutta johtamista ja

pitkalle vietyj4 alaistaitoja, jotta tilanteesta selvitdan. Pelk&lld olan kohautuksella t&sta
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ei paastd. Tarkeintd onkin, ettd esimies pitdd huolta omasta jaksamisestaan ja pyrkii
kaikin tavoin tukemaan henkilokuntaansa. Toisten tyontekijéiden motivoiminen
saattaa tosin olla haastavaa, jos hankala henkild koetaan todellisena uhkana.
Esimiehen pitéa kuitenkin selkedsti osoittaa, ettda hankala kéytos ei ole hyvéksyttavaa,

eiké sité tyopaikalla suvaita.

Esimerkkitapauksen hankala henkil6 on mieleltdén sairas ja siksi ei kai suoranaisesti
sovi kategoriaan hankala. Tai ainakin hanelld oli syy olla hankala. Toisaalta kun
tyoyhteisd voi huonosti, tdytyy ongelma jotenkin myds nimetd. Esimies toimi niin
kuin hadneltd odotettiin, mutta todellista apua hén ei kuitenkaan saanut. Ongelma ehti
pitkittyd, kun esimiehen esimies ei ollut halukas puuttumaan asiaan. Kun kaikki
voitava oli tehty, iski todellisuus vasten kasvoja: Tdman asian kanssa oli vain elettava.
Tuntuu kylla kohtuuttomalta, ettd tyOyhteisossa tydskentelee henkild, joka ei piittaa
toisten hyvinvoinnista ja aiheuttaa mielipahaa jatkuvasti. Ja tdhan pitdisi sitten

sopeutua. “Koita kestdd!”, oli kannustavinta mitd esimies sai esimieheltddn kuulla.

Tama tapaus osoittaa, ettei ongelmia, eikd kummituksiakaan, voi lakaista maton alle!
Hoitamattomat tai keskeneraiset konfliktit pitada viedad loppuun asti tai sitten niihin on
palattava uudestaan ja uudestaan. Jalkimmaéinen tapa on kuluttavampi ja sy6 energiaa
tuottavalta toiminnalta, se heikentdd tyohyvinvointia ja voi jopa altistaa uusille
sairastumisille. Uskon, ettd haastattelemani esimies on oppinut ja Kkaraistunut
kokemastaan. Toivon ja epédtoivon vuorotellessa oma positiivisuus, ja usko siihen, etta
“oikeuden on pakko voittaa”, on kantanut eteenpdin. Usko omaan tekemiseen ja

rakkaus tydhon ovat voimavaroja, joista ammentaa synkkinékin hetkina.

Joskus esimiestehtdvissd joutuu hyvdksymaan sellaisenkin tilanteen, ettei ratkaisua
saada aikaan tai ongelman loppuun saattaminen vie kauan. Luotettava tukiverkko ja
oma ammatillinen asenne auttavat jaksamaan. Rohkeus valittdd omasta jaksamisestaan
ja avun pyytaminen silloin kun sitd tarvitaan, luovat edellytykset menestykselliseen

esimiestyohon.
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LITE 1

HAASTATTELUKYSYMYKSET

Haastattelu 20.3.2009
Aloitettiin kertaamalla tarina ja aloitin kysymyksilla, jotka tarkensivat tapahtunutta.
e Kuinka kauan tyoskentelitte yhdessa ennen kuin ongelmat alkoivat?
e Olitko itse valitsemassa tata henkil6a tiimiinne?
e Tunsitteko entuudestaan?
o Kohdistuiko tyly kayttaytyminen myos tiimissa tyoskennelleeseen kolmanteen
henkil6on?
o Kenelle kerroit tapahtuneesta?
e Kerroitko heti esimiehellesi?
e Miten hén suhtautui?
e Taustatietojen kertaamisen jalkeen jatkoin seuraavilla kysymyksilla:
e Miksi et heti kertonut asiasta esimiehellesi?
e Miksi luulit, ettd sinun pitéa itse selvittaa tilanne?
e Kerro tuntemuksistasi!
e Miten tdmé hankalan ihmisen kayttaytyminen vaikutti tydntekoon?
e Pohditko asiaa myos iltaisin?
e Kenelle puhuit?
e Auttoiko puhuminen?
e Miten reagoit, kun tyontekijasi kertoi ndkevansad kummituksia keittiossa?
e Saitko silloin apua sidosryhmilta?
e Miten luottamusmies asiaan suhtautui?
e Ymmarrettiinko sinua tyoterveyshuollossa?
e Mit4 tapahtui kun prosessi lahti k&yntiin?
o Kerro ratkaisuyrityksista?
e Minkalaista tukea sait?
e Miksi koit itsesi syntipukiksi?

e Kuka sinua syytti kiusaajaksi?



Haastattelu 2.11.2009
Aloitettiin kertaamalla tapaus ja keskusteltiin myds nykytilanteesta.

Mika on tdménhetkinen tilanne, kuvaile joku tapahtuma?
Millaista apua olet hakenut?/Enté saanut?

Milté tuntuu, kun tilanne toistuu uudestaan ja uudestaan?
Uskotko, etta joku ratkaisu l1oytyy?

Palattiin myos aikaisempiin kysymyksiin ja tarkennettiin niita:
Kerro ratkaisuyrityksista?

Tunsitko, etté sait mitd&n apua?

Muistele millaisia tunteita tunsit, kun tilanne oli pahimmillaan!
Millainen oli ty6terveyshuollon merkitys, saitko apua tai neuvoja?
Onko tyopaikallasi toimintaohjeita ongelmatilanteiden varalle?
Koetko, ettd kaipaisit sellaisia?

Kuvaile itseasi esimiehend?

Millainen on auktoriteettiasemasi talla hetkelld? Entad aikaisemmassa
tyoyhteisdssa?

Millainen on "henkinen vilimatka” alaisiin nyt ja aikaisemmin?

Epailitkd missédédn vaiheessa omia esimiestaitojasi?



