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Johdanto

Olen usein kuullut esimiesten sanovan, etta pitadisi opetella sanomaan ei.
He tietdvdt, etta joistakin asioista pitaisi kieltaytya ja myos osaisivat tarvit-
taessa kieltaytya niistda. Yha uudestaan kay kuitenkin ilmi, etteivat he kykene
toimimaan heilla olevan tiedon ja osaamisen mukaisesti. Niinpa he alkavat
tehda toita toisten puolesta.

Tallaista ylivastuullista esimiesta voisi kuvailla myo6s ylihuolehtivaksi, yli-
tunnolliseksi tai liian kiltiksi. Kyse on esimiehesta, jolla on taipumus karsia
turhasta stressista haaliessaan itselleen johdettaville kuuluvia toita.

Tama ylivastuullisuus saatetaan nahda jopa ihannoitavana, toisia palvele-
vana ja joustavana ominaisuutena. Joustavuudella ja toisten palvelemisella
tulee kuitenkin olla raja. Onneksi kyse on opitusta kdyttdytymisestd eika
luonteen piirteesta, jolloin ylivastuullisuudesta on mahdollista siirtya am-
matillisempaan tyootteeseen esimiehena.

Yhtena syyna ylivastuullisuuteen on vaikeaksi koettujen johtamistilanteiden
aiheuttama stressireaktio. Opas lahestyy esimiehen stressia yksilotason na-
kokulmasta: mita esimies itse voi tehda tydomaaransa ja stressitasonsa va-
hentamiseksi? Oppaan tavoitteena on antaa esimiehelle valineita tunnistaa
ja vahentaa omaa ylivastuullisuuttaan.

Opas on tarkoitettu esimiehille, erityisesti ylivastuullisille esimiehille, seka
johtamisen ja tyohyvinvoinnin kehittajille.

Kiitan oppaan esilukijoita KT, dosentti Pirkko-Liisa Vesterista ja FT Jorma Ra-
sasta kannustavasta palautteesta. Oppaan kielenhuollosta vastasi Priska
Autio Creations.
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1 Stressireaktio saa kayttaytymaan huonosti

1.1 Stressin annoskoko pitaa olla kohtuullinen

Stressi on kehon luonnollinen reaktio uuteen tilanteeseen. Normaalisti
stressin maara vaihtelee aaltoliikkeen tavoin paivan aikana. Vahaisen stres-
sin hetkella keho ja mieli palautuvat, ja ihminen kykenee jalleen kohtaa-
maan voimakkaammin stressaavan tilanteen.

Tyoterveyslaitoksen mukaan?! esimiehen ja johdettavan vilisella suhteella
on keskeinen vaikutus johdettavan hyvinvointiin: esimiehen hyvinvointi tu-
kee onnistunutta johtamista ja sita kautta koko tyoyhteison hyvinvointia ja
onnistumista. Esimiehen toimintakyvyn vahvistaminen ja suorituskyvyn
varmistaminen ovat siten avainasemassa koko tyoyhteison tuloksellisuuden
kannalta.

Pitkaan kestava liian korkea stressitaso on terveydelle
vaarallista, minka vuoksi on jarkevaa ennakoivasti huo- Kehon darimmainen
lehtia omasta hyvinvoinnista. Menetettya fyysista tai virittyminen kaynnistyy,
psyykkista terveytta on vaikea hankkia myéhemmin ta-
kaisin, ja ylivastuullisen esimiehen onkin perusteltua
vahentada stressiaan kohtuulliselle tasolle niin tyonsa
kuin itsensakin takia.

kun ihminen kokee
tilanteen uhkaavaksi.

1.2 Voimakas stressi heikentaa harkintakykya

Voimakkaasti stressaavassa tilanteessa mieli ja keho kaynnistavat taistele-
pakene -reaktion. Tama on tiedostamaton ja automaattinen hermoston
saatelytoiminto, jossa keho valmistautuu hetkelliseen darisuoritukseen sai-
lydkseen hengissa?. Tama kehon darimmainen virittyminen kdynnistyy, kun
ihminen kokee tilanteen uhkaavaksi, vaikkei hanella tosiasiallisesti olisikaan
mitdaan hengenvaaraa. Esimerkiksi eri mielta oleminen ryhman kanssa voi
olla aivoissa kivun kaltainen kokemus.

Normaalitilanteessa tieto kiertda analysoitavana aivojen eri osissa, jolloin
aivot kokoavat ja yhdistavat nykyhetken tietoa muistissa olevaan mennee-
seen tietoon. Tuloksena on oppimista seka tilanteen edellyttamaa, harkit-
tua ja hallittua kayttaytymista3. Turvattomaksi koetussa tilanteessa aivot
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toimivat puolestaan mahdollisimman nopeasti, jolloin ajattelu kaventuu ja
ihminen toimii alkukantaisten reaktioiden varassa®. Tallaisessa tilanteessa
kayttaytyminen ei kohdistu enda tyon tavoitteiden edistamiseen, vaan
ihminen pyrkii vain selviytymaan pois tilanteesta.

Emme kykene itse havaitsemaan hermostomme akti-
voitumista. Taistele-pakene -reaktio tulee tietoisuu-

ICUREQINEAVCIININIELRE tccmme vasta, kun kehomme vireystila nousee ja tun-
ERGINCYERRUCEM[LEM nemme voimistuvan ahdistavan tunteen, joka tarken-
tarkentuu vihaksi tai tuu joko vihaksi tai peloksi. Huomaamme ehka sykkeen

peloksi.

nousevan tai koemme, etta vatsaa vaantaa. Tassa vai-
heessa olemme jo siirtyneet mielentilaan, jossa har-
kinta ja asioiden monipuolinen kasittely vaikeutuvat.

Kun stressi laskee ja harkinta palaa takaisin, mielemme rakentaa uskottavan
selityksen primitiiviselle reaktiollemme. Huijaamme itseamme hyvaksy-
maan oman kaventuneen ajattelumme ja siita seuraavan kayttaytymisen,
jolloin ahdistuksen ohjaama toimintamme tuntuu normaalilta.

1.3 Stressireaktio voi tehda esimiehesta lilan mukautuvan

Alkukantainen stressireaktio kanavoituu tydelamassa sivistyneeksi kayttay-
tymiseksi: emme térmaa pakoon juokseviin esimiehiin, vaan esimiehiin,
jotka myontyvat lilkaa johdettaviensa vaatimuksiin. Nama esimiehet eivat
0saa sahoa ei.

Turvattomalta ja ”"pakenevalta” esimieheltda puuttuu tarvittavaa jamak-
kyytta, minka vuoksi han valttelee ristiriitoja, eika puutu tyon hairidéihin. Ha-
neltda puuttuu kyky asettaa rajoja ja vaatia sovittujen asioiden noudatta-
mista johdettaviltaan. Han tosin saattaa selittdaa taman olevan joustavuutta,
palvelevaa johtamista, me-hengen luomista tai jotain muuta arvokkaalta
kuulostavaa. Esimiehen voi olla vaikea hyvaksya tallaista ahdistunutta kayt-
taytymista itsessaan, mika estdaa hanen johtajuutensa vahvistumisen.

Turvattomuuden taustalla on kehon stressireaktio, jonka yhteyttda omaan
kayttaytymiseen ei useinkaan tunnisteta. Ylivastuullisuus voi huomaamatta
vakiintua esimiehen selviytymistavaksi, kun han ahdistuu vaikeaksi koke-
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missaan johtamistilanteissa ja ryhtyy mukautumaan liiaksi. Talldin olo hel-
pottaa hetkellisesti, kun antaa muille periksi. Kaytannodssa tama tarkoittaa
esimerkiksi vaikeutta kieltaytya ylimaaraisista toista, silla kieltaytyminen
tarkoittaisi vastakkainasettelua seka stressin lisaantymista ja siita aiheutu-
vaa ahdistusta.

Ylivastuullisesti kayttaytyva esimies menettaa helposti johtajuutensa, jol-
loin syntyy kummallinen tilanne, jossa esimies tukehtuu toihin yrittaessaan
vastata kaikesta, samalla kun johdettavat kayvat alikierroksilla ja ovat tyy-
tymattomia “lepsuun” esimieheensa. Tulokset esimiehen vastuualueella
jaavat tallaisessa tilanteessa alle tavoitteiden.

Esimiehella liikaa toita
Johdettavat alisuoriutuvat
Tulokset heikkoja

Lilan mukautuva
kayttaytyminen

Stressaava tilanne

Kaventunut
ajattelu

Taistele-pakene
-reaktio

Kuva 1: Stressireaktio voi ohjata esimiesta ylivastuullisuuteen.



Stressin vahentamisen opas ylivastuullisesti kdyttaytyvalle esimiehelle: Maarittele itsesi

2 Ylivastuullisuus johtaa alisuoriutumiseen

2.1 Myos johdettava voi paeta tyosta syntyvaa ahdistusta

Joskus myds johdettava alkaa enemman tai vahemman tietoisesti saadella
omaa tyosta syntyvaa ahdistustaan pyrkimalla valttamaan vastuuta tyos-
saan. Ahdistus ei tassa yhteydessa tarkoita sairaalloista ahdistusta, vaan sita
epamukavaa tunnetta, joka syntyy vaikeita tyotehtavia kohdatessa ja stres-
sin kasvaessa. Seka esimies etta johdettava pyrkivat molemmat valttamaan
kipua ja kielteisia kokemuksia ja suuntautumaan niiden sijaan sinne missa
on mukavaa.

Pakeneminen, myds vastuun pakeneminen, on yksi johdettavan tapa rea-
goida stressaavassa tilanteessa. Stressi ja ahdistus helpottavat, kun hanka-
lalta tuntuvan tehtavan voi siirtaa jollekin toiselle, kuten esimiehelle.

Uusi raportointiohjelma tuntui Karista vastenmieliseltd. Piti
kéynnistdd outo tietokoneohjelma ja muistaa uudet tunnukset.
Tuntui, ettd aina piti opetella koko homma alusta, sillé kuukau-
den aikana ehti jo unohtaa mitd piti tehdd. Koko raportointioh-
jelma tuntui vieraalta ja kaikki ne klikkaukset tietokoneella tur-
hilta: kaikki tyé vain muutamien, kuukaudesta toiseen Iéihes sa-
mana toistuvien tietojen vuoksi.

Esimies oli perehdyttdnyt Karin kdyttéimddn ohjelmaa ja esi-
mieheltd ohjelman kdyttd sujuikin helpon oloisesti. Miksei esi-
mies voisi hoitaa raportoinnin hdnen puolestaan? “Suotta kai
tdssd molemmat tuijotetaan tietokonetta, jos kerran homma
hoituu esimieheltd noin sutjakkaasti”, mietti Kari.

2.2 Johdettavan puolesta tekeminen lisaa esimiehen stressia

Esimiehelle voi tulla kiusaus hoitaa asiat johdettavan puolesta ilman ahdis-
tavaa tilannettakin. Joskus asiat saa hoidettua helpommin ja nopeammin
itse sen sijaan, etta perehdyttaisi johdettavan uuteen asiaan. Esimiehen on
helppo perustella tallaista johdettavan puolesta tekemista ajattelemalla,
ettd han on itse viime kadessa vastuussa koko porukan tuloksesta.
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Saannodllinen johdettavan puolesta tekeminen ei kuitenkaan lopulta no-
peuta tyota. Ylivastuullinen kayttaytyminen vakiintuu, vastuut menevat se-
kaisin ja johdettavan alisuoriutumisesta tulee pysyvaa. Myods esimiehen
suorituskyky heikkenee, kun han alkaa hoitaa oman tyonsa lisaksi myds joh-
dettaviensa tyotehtavia.

Aina kun raportoinnin hetki koitti, Kari oli oven takana naama
mutrussa huokailemassa. Niin kdvi nytkin. Esimies tiesi, ettd
taas menisi vartti Karin opastamiseen raportoinnissa. Ohjeet
olivat kylld olemassa, mutta Karin mielesté ne olivat niin vai-
keaselkoiset, ettei niistd saanut kukaan selvdd.

”Kerropa tiedot, niin mind kirjaan ne raporttiin puolestasi, niin
saadaan homma kuntoon”, huokaisi esimies jéilleen kerran seu-
raavan palaverin jo odottaessa hdntd. Tadmd ei suinkaan ollut

ainoa asia, jossa Kari ja muut johdettavat olivat jotenkin avut-
tomia.

”Kiitos, sind olet tdmdn firman paras esimies”, kehui Kari hy-
myillen ja jatkoi matkaansa. Kiireen keskelld Karin kehut tun-
tuivat esimiehestd hyvdltd.

Johdettava vaikuttaa

o esimieheen kehuilla tai
Esimies olemalla hankala.

2. Esimies ottaa johdettavan
tyotehtdvan hoitaakseen.

Johdettavan ahdistus
helpottaa.

Esimiehen tyomadrd

3 Ja stressi kasvavat,
* kun hén alkaa tehdd
johdettavan téité.

Johdettavan tyo

Johdettava

1 Tyétehtdvd tuntuu ahdistavalta.

* Johdettava ei tiedd, osaa, kykene
tai halua tehdd tyotehtdvda.

Kuva 2: Johdettavan puolesta tekeminen lisda esimiehen stressia.
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Esimerkissa esimies toimii ikaan kuin termostaattina ja helpottaa johdetta-
van ahdistusta, kun tama kohtaa tydssaan vaikeita tilanteita. Samalla, kun
johdettavan kokema tyosta johtuva ahdistus helpottaa, esimiehen tyo-
maara kasvaa. Jarjestelman (tyd)paine ei vahene, se vain vaihtaa paikkaa.

Vaikka esimies tietaa mika on johdettavan tyota, saat-
taa han sortua ylivastuulliseksi johdettavan kehujen ja
kannustavan palautteen takia. Johdettava ikdaan kuin
"ostaa” kiitoksellaan esimiehen tekemaan asioita puo-
luo alisuoriutuvan lestaan. Henkisen palkinnon suoma helpotus stressaan-
(OO alamaVelV ) (I Jes]s I tuneelle esimiehelle voi olla niin suuri, ettd esimies luo-
puu sen takia ammatillisesta roolistaan. Tama kay niin
hienovaraisesti, etteivat asianomaiset edes huomaa
mita tapahtui.

Ylivastuullinen esimies

Toisaalta ikava kayttaytyminen ja kielteinen palaute voivat ahdistaa esi-
miesta niin paljon, ettd han suostuu tekemaan hanelle kuulumattomia
toita, jotta paasee rauhaan hankalaksi kokemastaan henkilosta. Kummas-
sakin tapauksessa, joko myoOnteisen tai kielteisen kayttaytymisen avulla,
johdettava paasee esimiehen ihon alle ja saa hanet pois ammatillisesta roo-
listaan.

2.3 Esimiehen ylivastuullisuus on karhunpalvelus johdettaville

Mita enemman esimies ottaa vastuuta itselleen, sitd vihemman vastuuta
jaa johdettaville. Ylivastuullisesti toimivan esimiehen on turha ihmetella
missa oma-aloitteiset, itsendiset ja vastuulliset johdettavat oikein ovat.

Myos eriarvoisuus kasvaa, jos esimies tekee joidenkin suosikkien tai hanka-
laksi kokemiensa johdettavien t6itd, kun toiset johdettavat tekevat ne sovi-
tusti itse. Tilanne kannustaa johdettavia valikoimaan t6itdaan, kun osa joh-
dettavista jo tekee niin.

Jos esimies ”pelastaa” johdettavan tyon ahdistukselta, esimies vie johdet-
tavalta samalla mahdollisuuden kasvaa tydssaan. Ponnistelu tyossa ei ole
huono asia silloin, kun se ohjaa henkilon kayttdmaan voimavarojaan oppi-
miseen ja kasvuun. Esimies ei saa vieda tata kasvuun ohjaavaa ahdistusta
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johdettavalta, vaan esimiehen on tuettava johdettavaa selviytymaan tyon
vaikeuksissa.

Esimies

Johtamiseen ei riitd aikaa,
kun esimies tekee
1. johdettavan téitad.

Johtajuus heikkenee,
3 kun esimiestd voi
* toistuvasti ohjailla
Esimies alisuoriutuu kehuilla tai moitteilla.

tyossaan.

Johdettavan tyo Johdettava

Johdettava alisuoriutuu

2 eikd kehity tyéssaan.
Johdettavan keskittyminen
perustehtdvadn véhenee.

Kuva 3: Esimiehen ylivastuullisuus johtaakin alisuoriutumiseen.

Tyopaineen alla ihminen kokee stressia ja ahdistavia tunteita, jotka sopi-
vassa maarin ohjaavat ihmista 16ytamaan voimavaransa ja selviytymaan
vastuistaan. Aivan kuten ylihuolehtivat vanhemmat tekevat lapselleen kar-
hunpalveluksen suojellessaan hanta jokaiselta vastoinkdaymiselta, esimie-
hen ylivastuullinen kaytds vetaa maton alta johdettavien kehittymiselta.

Pitkalla aikavalilla tilanne vakiintuu, jolloin johdettavan on yha helpompaa
ja luontevampaa kaantya esimiehen puoleen aina, kun tyo ei suju. Vaikka
esimies vaihtuisi entisen palaessa loppuun, kohtaa uusi esimies tyoyhtei-
son, joka odottaa hanen hoitavan osan heidan toistaan. Ylivastuullinen esi-
mies luo alisuoriutuvan kulttuurin tydyhteisoon.

Vaikka esimies teki jatkuvasti ylipitkid tyopdivid, tuntui hd-
nestd, ettei kukaan kunnioittanut hdnen johtajuuttaan. Viimei-
send varmasti johdettavat, jotka valittivat jatkuvasti kaikesta.
”Eiké heilld ole tarpeeksi toitd, minulla ainakin on”, ajatteli esi-
mies.
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Esimies toivoi edes pientd kiitosta ja arvostusta siitd, etté hén
yritti hoitaa mahdollisimman hyvin jokaisen asian, josta johdet-
tavat hdanelle valittivat. Hén ei oikeastaan endd halunnut edes
ndhdé johdettaviaan, silld heidédn vaatimuksensa tuntuivat
hyékyaallolta, joka veisi esimiehen mennessddn.

Rytmihdirioitd oli ollut, eikd unikaan tahtonut aina tulla, kun
tyon huolet nousivat mieleen. Onneksi puoliso ei endd vaatinut
ldsndoloa kotona, niin esimies ehti edes johonkin malliin saada
kaikki haalimansa tyoét.

2.4 Ylivastuullisuuden vahentamisen askeleet

On helpompaa lisata tietoa ja osaamista kuin kykya ja motivaatiota. Ylivas-
tuullisuudesta vapautumiseen tarvitaan kuitenkin nimenomaan seka halua
etta tunneperadisen kyvyn kasvattamista. Kyse ei ole tempusta, jolla nope-
asti muutetaan esimies, vaan kasvu vaatii aikansa. Kasvun tie on yksinker-
tainen: esimiehen tulee maaritella itseaan, mika vahvistaa erillisyytta, josta
seuraa ahdistumaton ldasnaolo.

Esimiehen johtajuus
ryhmassa vahvistuu

Esimiehen Esimies
ahdistumaton maarittaa
lasnaolo itseaan
ryhmassa

kasvaa

Erillistyminen
vahvistuu

Kuva 4: Itsensa maarittelysta syntyy myonteinen kierre.
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3 Itsensa maarittely vahvistaa johtajuutta

3.1 Itsensa maarittely

ltsensa maarittelyn voi aloittaa vastaamalla seuraaviin kysymyksiin: Millai-
nen esimies olen nyt? Millainen esimies voin ja haluan olla? Vastauksissa
tulee olla realistinen, mutta samaan aikaan saa myds vahan unelmoida. Tar-
keda on se, ettda maarittely syntyy aktiivisesti henkilosta itsestaan, eika pas-
siivisesti odottaen mita toiset sanovat.

Maarittely tulee aina tehda suhteessa johonkin. Millainen esimies haluan
olla suhteessa asiakkaisiin, johdettaviin, strategiaan, resurssien kayttoon,
puuttumiseen, muutoksiin tai uusiin tyokaytantoihin? Lisaksi maarittelyn
tulee olla riittavan yksityiskohtaista. Ei riita, etta haluaa olla hyva esimies,
vaan taytyy vastata itselleen rehellisesti perustellen: millainen on hyva esi-
mies suhteessa vaikkapa johdettaviin?

Keskeista on, etta maarittely edustaa esimiehen omaa
mielipidetta asioista. Itsensa maarittely ei ole kliseiden
toteamista siitd, kuinka esimiehen kuuluisi ajatella ja
puhua, vaan on kuunneltava itsedaan ja tunnistettava
omat arvot seka paamaarat.

Millainen esimies olen
nyt? Millainen esimies

voin ja haluan olla?

ltsensa maarittelyyn kuuluu myds omien voimavarojen
tunnistaminen. Esimies selviytyy tydstdaan parhaiten
vahvuuksiensa avulla. Realistinen kuva omista valmiuk-
sista on lahtokohta tiedon ja taidon kehittamiselle seka kyvykkyyden ja mo-
tivaation kasvattamiselle. Itsetuntemuksen syventymisen ja omien tavoit-
teiden selkiintymisen jalkeen on helpompaa alkaa johtaa omana itsendan.

Itsensa maarittely ei ole jaarapaisyytta, vaan kyse on itsetuntemuksesta ja
itsensa arvostamisesta sekd oman potentiaalisuuden tunnistamisesta ja to-
deksi elamisesta. Itsensa maarittely ei ole itsekkyytta, vaan aitoutta, kun sa-
man oikeuden suo myos kanssaihmisille. Itsensa maarittely ei ole myoskaan
toiveajattelua, vaan rehellisyytta ja rohkeutta, kun uskaltaa kohdata itsensa
ja mahdollisuutensa mahdollisimman realistisesti.
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3.2 Erillistyminen

ltsensa maarittely on avain riittavaan erillistymiseen. Erillistyminen tarkoit-
taa tunneperaista itsenadisyytta, kykya irtautua ryhmaajattelusta. Myos ryh-
maajattelussa turvattomuus voi estaa jarkevan tyoskentelyn, jolloin ryhma
ajautuu syrjaan tehtavastaan ja tavoitteistaan.

Ryhmille on tyypillista yhdenmukaisen ajattelun vaati-
minen jaseniltaan. Jos erillistyminen on heikkoa, hen-
kil taipuu ryhman tahtoon. Jos erillistyminen on sen
sijaan riittavan vahvaa, henkilé6 ohjautuu ryhmassa

enda uhka, kun tietaa, myds omista tavoitteistaan kasin. Riittdvasti erillistynyt
kuka ja millainen itse henkild on kuin luonnostaan johtaja ryhméssi ja auttaa

on.

ryhmaa suuntautumaan perustehtavan suuntaisesti sil-
loinkin, kun muut ryhman jasenet ovat ryhmaajattelun
vallassa.

Erillistyminen ei tarkoita eristaytymista ryhmasta, vaan pdinvastoin se on
itse asiassa perusta aidolle yhteistyolle. Riittavasti erillistynyt ihminen kyke-
nee suomaan myos toisille oikeuden olla oma itsensa ja toimimaan heidan
kanssaan. Toisten erilaiset mielipiteet eivdt ole endid uhka, kun tietaa kuka
ja millainen itse on.

3.3 Ahdistumaton lasndolo

Riittavasta erillistymisesta seuraa ahdistumaton ldsndolo tilanteissa, joissa
ei ole todellista uhkaa. Taistele-pakene -reaktio kaynnistyy yha harvemmin,
kun esimies erillistyy ryhmapaineesta, minka seurauksena johtamisesta tu-
lee varmaa ja vapautunutta, paattavaista ja levollista.

Ahdistumaton lasndolo mahdollistaa jarkevan ajattelun. Kun esimies kokee
olevansa turvassa, johtaminen on harkittua ja tarkoituksenmukaista. Tiu-
koissa tilanteissa esimiehen ei tarvitse keskittya itsensa pelastamiseen,
vaan han voi tarkastella tyoasioita ammatillisesti, johtamistehtavastaan ja
-roolistaan kasin. Lisdksi esimiehen levollisuus alkaa tarttua johdettaviin,
kun vaikeitakin asioita voidaan kasitellda ilman esimiehen tunnekuohuja.
Ryhman ajattelun taso nousee uudelle, vai pitdisikd sanoa normaalille, ta-
solle.
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Esimies keskittyy johtamiseen
Johdettavat keskittyvat tyohonsa
Tulokset paranevat

Varma, paattavainen
ja jamakka
kayttaytyminen

Stressaava tilanne

Harkinta ja
monipuolinen
ajattelu

Ahdistumaton
lasnaolo

Kuva 5: Ahdistumaton lasnaolo pitaa ylla ammatillista tyootetta.

ltsensa maarittelyssa, erillistymisessa ja ahdistumattomassa lasndolossa on
kyse seuraavasta tapahtumaketjusta:

o Mita selkeampi kasitys esimiehelld on siitda kuka han on, sita turvalli-
semmaksi han kokee itsensa johtamistilanteissa.

e Mita turvallisempi olo esimiehelld on johtamistilanteissa, sitd vahem-
man han reagoi taistele-pakene -reaktiolla.

e Mita vahemman esimies reagoi taistele-pakene -reaktiolla, sita jarke-
vammin han kykenee ajattelemaan tyodsta ja sita harkitummin kayt-
taytymaan tavoitteiden saavuttamiseksi.

e Mita jarkevammin ja harkitummin esimies kayttaytyy pyrkiessaan ta-
voitteisiin, sitd paremmin han johtaa.

Johtamisesta tulee vahvaa, levollista ja turvallista mutta samalla paatta-
vaista, jamakkaa ja vaativaa. Esimies kykenee kohtaamaan stressaavat ti-
lanteet ahdistumatta liikaa ja ammatillisuutensa sailyttaen.
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3.4 Esimiehen arvovalta johdettavien silmissa kasvaa

Esimiehen energia vapautuu ty6hon ja muuhun elamaan, kun energiaa ei
kulu toisten miellyttamiseen ja ylivastuulliseen kaytdkseen. Esimiehen ul-
koinen varmuus ja sisdinen vapautuneisuus kasvavat, jolloin hanella ei ole
ainoastaan esimiesasema, vaan myos henkilokohtaista arvovaltaa.

Esimies kykenee tall6in asettamaan rajat tyolleen, sanomaan tarvittaessa
"ei" seka vaatimaan johdettavia hoitamaan tyonsa. Johdettavat oppivat,
etta esimiehen kanssa voi keskustella tydsta ilman tunnekuohuja ja provo-
soitumista, jolloin esimies koetaan turvallisena ja luotettavana.

Esimies

Esimies el tee
toisille kuuluvia
toita

Johdettavan tyo Johdettava

Kuva 6: Esimies erillistyy ja keskittyy oman perustehtavansa hoitamiseen.

Johdettavat oppivat myds luottamaan esimieheen huomatessaan, ettei han
johda ”parstakertoimen” perusteella. Johdettavat arvostavat esimiesta,
joka kohtelee heita tasapuolisesti ja joka ottaa kantaa, tarvittaessa tiukasti-
kin.

3.5 Maarittele itsesi: mita sina haluat?

Esimiehen tulee haluta johtaa, silla ilman tahtoa johtaminen ei onnistu. Jos-
kus esimies on joutunut johtamistehtavaan vastentahtoisesti. Han on esi-
merkiksi ollut alun perin asiantuntija, joka on tullut nimitetyksi esimieheksi.
Jos aitoa motivaatiota johtamiseen ei ole, saattaa esimies itsensa maaritte-
lyn tuloksena luopua tehtavastaan. Pitkalla aikavalilla on kaikkien etu, jos
nain kay.
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Esimiestydssa onnistuminen on hyvalla alulla, kun esimiehelta |6ytyy paloa
johtamiseen. Tama tahtotila on jo itsessaan sellaista itsensa maarittelya,
joka vahvistaa erillistymista ja ahdistumatonta lasndaoloa. Tietoa ja osaa-
mista on helppo hankkia, kun tahto ja johtamiskyky ovat vahvistuneet.

Esimiestyé on oma valintani, eikd kukaan ole minua tdhdn pakotta-
nut. En ole esimies siksi, ettd vanhempani, puolisoni tai kaverini
odottavat sitd minulta, vaan koska haluan johtaa ja kantaa vas-
tuuta.

En hoida kaikkia maailman tehtdvid, vaan teen ne tyot, jotka ovat
minun téitdni. Johdan parhaani mukaan, omalla tavallani ja arvojeni
mukaisesti. En pyytele anteeksi tekemisidni, paitsi jos olen oikeasti
loukannut toista.

Kun huomaan kiihtyvéni, maltan mieleni enkd pddsté "sammakoita”
suustani. Lahestyn tydasioita ammatillisesti ja tyon tavoitteiden nd-
kékulmasta.

Suon myés toisille oikeuden olla oma itsensd. Odotan heilté aitoutta
ja suoruutta tyéasioissa, sillé tyé onnistuu parhaiten omana itsend.

Esimies
Esimies ei anna
johdettavan kehujen
tai moitteiden ohjata
itseaan

Johdettavan tyo Johdettava

Kuva 7: Esimies erillistyy tunneperaisesti seka kehuista ettd moitteista.
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4 Lopuksi: Vahvista turvallisuuden tunnetta

Vaikka tunnealy on liitetty johtamisen kehittamiseen jo vuosien ajan, esi-
miesten tunneperaisen kyvykkyyden kehittaminen on edelleen aihe, josta
esimiesten on vaikea puhua. On helpompaa puhua ulkopuolisista johtami-
seen vaikuttavista jarkevista asioista, kuten organisaation rakenteista, tek-
nologisista ratkaisuista ja lainsaadanndsta, kuin epamaaraisista tunteista.

Kylma tosiasia kuitenkin on, etta stressin kaynnistama alkukantainen pelko
ja viha heikentavat esimiesten ajattelua ja ohjaavat kayttaytymaan esimer-
kiksi ylivastuullisesti. Aivot reagoivat herkemmin mahdolliseen vaaraan
kuin palkintoon.> On tyhmaa kieltda biologisia faktoja omista aivoista.

Vaikeat, voimakkaasti stressaavat tyotilanteet synnyttavat ahdistavia tun-
teita, joista puhuminen ymmartavasti kuuntelevalle ystavalle tai asiantun-
tijalle auttaa hetkellisesti. Ymmartava ja turvallinen keskustelutilanne rau-
hoittaa aivot, jolloin ajattelu alkaa taas toimia normaalisti. Taman "en-
siavun" jalkeen esimiehen tulee kuitenkin menna hieman syvemmalle.

Psykologinen avain ahdistavien stressireaktioiden vahentymiseen ja niiden
tyynnyttelyyn on turvallisuuden tunteen vahvistaminen. Kun koemme ole-
vamme turvassa, kykenemme toimimaan harkitusti ja hallitusti tydssamme.
Useimmat meista ovat harvoin oikeasti uhattuna tyopaikalla, vaikka joissa-
kin ammateissa hengenvaara on arkea. Turvattomuuden tunne syntyy siis
jostain muusta kuin tosiasiallisesta syysta. Siksi itsetuntemus, erityisesti se
miten kayttaydymme ahdistavissa tilanteissa, on tarkeaa.

Kun tunnet stressireaktion mekanismin, voit ennaltaehkaista turvattomuu-
den tunteita. Aseta tilanteet oikeisiin mittasuhteisiin, ja mieti jo etukateen
ovatko tilanteet oikeasti vaarallisia vai ei.

Maarittele itsedsi. Kun tiedat kuka ja millainen olet, sinun on helpompi olla
vaativissa tilanteissa levollinen oma itsesi. Ryhmapaine koettaa kylla saada
sinut mukautumaan ryhman mielipiteeseen, mutta jos erillisyytesi on riitta-
vaa, voit olla tilanteessa ahdistumatta.
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Opettele myo6s tunnistamaan taistele-pakene -reaktion kaynnistyminen it-
sessasi. Kun huomaat kiihtyvasi, malta mielesi ja tyynnyttele itseasi, silla to-
dellista vaaraa ei ole. Vanhoissa konsteissa on myds perda: laske kymme-
neen ja hengita rauhallisesti (mutta ala syvaan), niin syke laskee ja stressi-
reaktio helpottaa. Myds huumori ja etenkin kyky nauraa itselleen auttavat
pysymaan "coolina" tiukoissa paikoissa.

Esimiehen erillistyminen ja ahdistumattoman lasndaolon vahvistaminen on
yksinkertaista, muttei tapahdu hetkessa, silla kyse on ihmisena ja ammatti-
laisena kasvamisesta. Kasvu vaatii aina aikansa. Lopputuloksena on kuiten-
kin vahemman stressia seka ulkoisesti varmaa ja sisdisesti vapautunutta
johtajuutta.
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Nonlinear

PR Nonlinear Oy — varmuutta ja vapautta johtamiseen

Keskityn vahvistamaan johtajuutta, mika nakyy esimiesten ja avainhenkilGi-
den ulkoisena varmuutena ja sisdisena vapautena tyossa. Varmuudella ja
vapaudella tarkoitan jamakkaa, paattavaista ja maaratietoista kayttayty-
mista seka rentouden, levollisuuden ja ilon kokemusta.

Missioni on johtajuutta vahvistamalla edistda suomalaisten organisaatioi-
den menestysta ja niissa tyoskentelevien ihmisten hyvinvointia.

Petri Ruotsalainen 7.12.2015
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