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KUVAPALVELU

limainen aikuvistumiskurssi

Sirniehne

Kukapa ei olisi morkan-
nut esimiestadn takana-
ain. Se on helppoa,

ﬁouskoo ja piristavaad.

Enta jos jonakin p&iva-

n& itse joudut fai pddset

esimieheksi? Ensimmai-

nen virhe, jonka voit
tehdd on ryhtyd vakuut-
tfamaan, ettei mikadn
ole muuttunut. Toinen
virhe on kuvitella, efta
kaikki on muuttunut.

Tilan oftaminen on sitd,

effa suostut astumaan

rivista, mutta myos
olemaan yksi joukosta.

kutsw huoneeseen-
me oli erilainen kuin
ennen. Tuntui kuin silld olisi
ollut taskussa tikkunekku,
Jonka se aikoi antaa minulle:
"Alatko osastosi esimiehek-
si?” Alkoi huimata. Seuraa-
van sekunnin aikana tuntei-
den kirjo ldvisti pdédni. Onnea:
vihdoinkin minut on huomat-
tu, iloa: palkkani nousee, os-
tan uudet kengat. Voitonrie-
mua: nyt ndytéan sille naapuri-
huoneen nilvidiselle. Kauhua:
entd jos nilvidinen tulee ka-
teelliseksi ja tuhoaa minut.
Epéluuloa: miksi tuo minua
kysyy? Miettimiseen meni
kaksi minuuttia. Olin vahéalld
ehdottaa nilvidistd.  Sitten
hénkéisin: "No mikds siind”.
Tuntui kuin joku olisi nostanut
minut muutaman sentin pi-
demmaéksi. Mindhdn haluan
olla esimies.

Tarinan kertojasta tuli hyva
esimies, mutta vasta monien
tormaysten ja valvottujen 6i-
den jalkeen. Kaikki kaanteet,
jotka palvelivat aikuistumista,
edistivdt myds esimiesuraa.
Kalevi Sorsa sanoi joskus po-
littisen uransa tiimellyksessa,
etta joskus on aika astua rivis-
ta, joskus taas palata riviin, ja
molemmat taidot ovat tarkeita
ja tarpeellisia. Rivista astumi-
nen on kuitenkin asiantuntijoi-
den mukaan yksindista puu-
haa. Vastuu tarkoittaa sita, et-
tei voi syyttaa toisia, on oltava
omillaan, ei voi sulautua sei-
naan. On uskallettava ottaa
haltuunsa isompi tila kuin ai-
emmin, mutta pitaa sailyttaa
suhteellisuuden taju.

Tilan haltuun ottaminen e
suju iiman luottamusta. Siksi
se ei useinkaan tapahdu het-
kessd, silla pelkkd asema el
takaa |uottamusta. Ennem-
minkin se panee luottamuk-
sen koetukselle. Sen, joka ha-
luaa menestya esimiehena
pitaa nahda itsensé tunnista-
misen vaiva. Mité oikeastaan
millakin pupinallani tarkoitan?
Mitka ovat asenteeni toisia ih-
misia ja itsedni kohtaan?

"Sanojen ja tekojen valinen
ero on mahdollista katkea jok-
sikin aikaa muttei kokonaan",
kirjoittaa Tampereen yhOpISv
ton julkishallinnon apulaispro-
fessori Risto Harisalo Luot-
tamuspadoma-kirjassaan.

Luottamuksen avainsanat
ovat hdnen mukaansa "luon-
nollinen” ja "arvostus”. Esi-
miehen pitdd ymmartaa, mita
on toisen ihmisen luonnolli-
nen arvostus. Sita voi opetel-
la, mutta se on enemmaén kuin
opittu kaava ja laskelmoitu ta-
pa kayttaytya.

sykiatri Anja Mathur sa-
Pnoo. etta esimiehen on

tarkeata osata psykolo-
gisia tunnekaavoja, joita vuo-
rovaikutus sisaltad. Ensim-
mainen tunneautomaatti on
kateus, johon térmaat jo kay-
tavalla matkalla uuteen tys-
pisteeseesi.

— Kaikki muut ryhman jase-
net kokevat kateutta esimie-
heksi nostettua kohtaan. Se
on fakta, ryhmadynamiikkaa
jota on mahdoton valttaa. Se
kuuluu ihmiseen, ja se on vain
kestettava. Kiemurtelu ja "ka-



veriksi” heittaytyminen ei
auta. Kateuteen ei kuiten-
kaan kannata kompastua .
Se ei ole niin vaarallinen
maykky kuin nayttaa. Sita
e annata pelata, vaan en-
n mminkin hanskata sama
tuttu tunne itsessaan: Itse-
kin olisin kateellinen, sekin
on fakta.

Osana tilanottamista on
valta, sana, jota moni uusi
esimies muistaa itsekin ai-
emmin hurskaasti pahek-
suneensa. Valtakaan ei ole
Mathurin mukaan niin outo
je suuri moykky kuin nayt-
tz4. Siihen pitda uskaltaa
tutustua ja sen kanssa pi-
t4a uskaltaa kayda sisaista
keskustelua. Minkalainen
vallankayttaja sisimmassa-

isuu?
—Parhaimmillaan valta on
jarien eikd tunteen asia,
muistuttaa Mathur.  Kun
ne pyorii vallan kanssa
nassa keitoksessa, se
sza aikaan ihmisid, joiden
on pakko kilpailla ja kah-
mia valtaa vallan itsensa
vuoksi tai toisaalta jaara-
D&isi&a alaisia, jotka eivat
alistu valtaan edes jarki-
syista. Pomokammoiset in-
noavat esimiestadn pel-
«3staan siksi, etta tama on
nies. Ja mikaan ei ole

helppoa kuin puhua
miehestd pahaa taka-
napéin, keksia puolivillai-
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sia juoruja, heittaytya pil-
kalliseksi

Miten ihmeessa esimie-
heksi ryhtynyt kestaa pai-
neet? Esimieheyden hyoty
on Mathurin mukaan mm.
se, etta kylkidisena tulee il-
mainen aikuistumiskurssi.

— Esimiehen rooli ruokkii
ja myos tuottaa kuin itses-
taan inmisen aikuisia piir-
teitd. Aikuinen kestaa pai-
neet paremmin kuin lapsi.
Aikuinen kykenee nake-
maan asiat kypsemmin ja
laajemmin, vanemman
mustavalkoisina

— Aikuiselle esimiehelle
on kirkastunut johtamisen-
sa pyrkimys. Hanen paa-
asiallinen motiivinsa ei ole
saada arvostusta aseman-
sa kautta. Jos siis alainen
heittaytyy hankalaksi, fiksu
esimies ei ala mattaa sa-
malla mitalla takaisin, vaik-
ka kiusaus olisikin suuri.
Esimiehen on opittava ym-
martamaan inmisia ja elé-
maa

Pekka ja Raija Salmi-
miehen kirjassa  Esi-

Esimiehen

to ruttuun, perhe hajo-
aa. Olin vadhélld pe-
raantya.

Toiselle ei voi antaa
tilaa, jos ei ensin osaa
ottaa sita itse. Koulutta-
ja ja tietokirjailija Hilkka
Laukka-Sinisalo  kir-
joittaa kirjassaan Kos-
kenlaskijana tydela-
mdssa yksilon kasvua
edistavista ihmissuh-
teista. Kun oma tila on
otettu, vasta toinen
puoli tilanvaltaamisesta
on hoidettu.

— Yksildon kasvua
edistavat ihmissuhteet
syntyvat, kun suhteiden
tavoitteeksi asetetaan
oman autonomian si-
jasta yha lisdantyva si-
doksisuus muihin. Me-
nestymiselle ahne ei
useinkaan menesty sik-
si, ettd unohtaa tarvit-
sevansa muita.

—Usein on tarkeam-
paa se, etta inmiset ot-

on opittava

kestamaan ahdistusta.

miehen  arkipsykologiaa
esimiehen aikuistumispro-
sessin tulosta on nimetty
containerkapasiteetiksi. Si-
ta on ihmisella, joka "kes-
taa lanella olevan ja ole-
vien ihmisen ahdistusta il-
man, ettd itse ahdistuu.”
Kykenemattomyys kestaa
ja jakaa ahdistusta johtaa
kirjoittajien mukaan "ahdis-
tus-pingpongiin, missa ah-
distus kasvaa joka kerta
verkon yli lentdessa.”

KAIKKI RISTIRIIDAT
EIVAT OLE
RATKAISTAVISSA

Ensimmadisend jouduin as-
tumaan itsedni nuorem-
man miehen varpaille.
Mies syrjdytettiin. Minut
pantiin tekem&adn hénen
téitdan. Aloin sdalid. Ha-
pesinkin. Mikd min&, van-
ha akka, luulen olevani. En
voi tehda tallaista. Nuorel-
ta mieheltd menee itsetun-

tavat vastuun henkil6koh-
taisesta kasvustaan ja
omasta kaytoksestaan sen
sijaan ettd pakonomaisesti
yrittavéat ratkoa konflikteja,
muistuttaa tyéelamaa ja
johtajuutta tutkinut Tampe-
reen yliopiston talous-
tieteen professori Arja Ro-
po. Hanen mukaansa aika
on tyopaikan yhteentdr-
mayksissé yksi parhaista
jarjestysmiehista. Monilla
asioilla ja konflikteilla on
yksinkertaisesti taipumus
jarjestya.

— On my6s hyvaksyttava
se, ettda on olemassa tietty-
ja rakenteellisia konflikteja,
joita ei voikaan ratkaista.
Puhe avoimesta kommuni-
kaatiosta on usein pelkkaa
I6pinad, jolla ei ole totuus-
pohjaa eika katetta. Kom-
munikaatiolla ei yleensa-
kaan voi ratkaista kuin joi-
takin ongelmia. On ratkai-
semattomia asioita ja asioi-
ta, joista ei ikina saa otetta.

Ropo sanoo oppineensa
kantapdan kautta, etta
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epavarmuus on ensimmai-
nen asia, joka esimiehen
on hyvaksyttava.

- Elaméa tyopaikalla on
moninaista ja heterogee-
nistd. Usein hataantyneena
kuvitellaan, etta avoimuus
on taikasana, joka poistaa
epavarmuuden ja ristiriidat.
Tama saattaa kuitenkin
vain saada aikaan sen, etta
pienia ja suuria konflikteja
pidetdaan jatkuvasti esilla,
koska kuvitellaan, etta
avoimuus on vain avautu-
mista puhumalla.

Avoimuus saattaa Ro-
pon mukaan kayda jopa
vaaralliseksi, jos edellyte-
taan, etta esimerkiksi ty6-
paikkaseminaareissa pitéi-
si pystya ruotimaan kaikki
elaman ongelmat lapsuu-
den kolhuista parisuhteen
kriiseihin.

—Tallaista  "sydanysta-
vyyttéd" en kannata. Ihmisel-
le pitaa jattaa tilaa. Se, et-
ten levittele kaikkia mahdol-
lisia asioita muitten harteille
tai etten esimiehena ole niin
mahdottoman kiinnostunut
kaikkien alaisteni elaman
yksityiskondista, on seka it-
seni etté muiden kunnioitta-
mista. Esimiehen on osatta-
va pitéd myds valimatkaa,
joka on aivan eri asia kuin
epaystavailisyys tai empa-
tian puute.

Ropo muistuttaa, etta
avoimuutta on myés hyvéak-
syva ilmapiiri, empatia ja
toisen ihmisen huomioon
ottaminen, jopa hyvat tavat.

— |hmisia on moneksi, ja
inmisten valilla ei ole arvo-
eroja vaikka hierarkiassa
oltaisiin eri rappusella.
Kannattaa my6s muistaa,
ettd tydpaikalla ollaan te-
keméssa tydta, ja esi-
miehen tehtava on ensisi-
jassa luoda alaisilleen hy-
vat tyoskentelyolosuhteet
ja mahdollisuuksien mu-
kaan balansoida alaisten-
sa moninaisia tydskentely-
tapoja. Hyva esimies ym-
martad, misséa on itse hyva
ja missa alaiset ovat hyvia.
Han tajuaa, ettei se ole ha-
nelta pois, jos alaiset osaa-
vat jotakin paremmin.

YKSINAISYYS ON
RANKKAA

Jossakin vaiheessa huo-
masin, ettd minua syytet-
tiin mielestani aivan koh-
tuuttomasti asiasta, jonka
kulusta en oikeastaan
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edes tiennyt mitdédn. Sain
kuulla tulkintoja: olin tahal-
lani vaikeuttanut yhden
tyéntekijdn asemaa, liittou-
tunut ison pomon kanssa
ym. TyOpaikkakokoukses-
sa yritin ottaa asia puheek-
si, muttei siitd mitaan tullut.
Syyttdjani ei suostunut pu-
humaan. Istui hiljaa, suu
supussa ja esitti pientd ja
avutonta.

Vaikka johtajuudesta ke-
hitettdisiin  miten  monia
uusia johtamistaidon teo-
rioita, vanha sanonta "hui-
pulla tuulee”, pitaa Arja Ro-
pon mukaan aina paikkan-
sa. Mité korkeammalle por-
taalle ponnahdat esimie-
heksi, sita kovemmaksi
kiintyvat valtapelit. Paik-
kansa tayttaminen on myos
yksindistéa puuhaa. Luotta-
minen on hyva asia, mutta
pahimpaan pitaa varautua.
Han Kkertoo itse kokeneen-
sa, etta melkein mita tahan-
sa voi tapahtua. Asiantunti-
jaorganisaatio ei ole muita
sivistyneempi, vaikkakin se
on monimutkaisempi.

Kouluttaja ja tySelaman-
tutkija Pirkko Heiske Kkir-
joittaa kirjassaan Hyvin-
vointia tybyhteisdon, etta
johtajan joutuminen tydyh-
teisén syntipukiksi on mel-
kein vaistamatontd. "On
vaikeaa olla hyva johtaja,
ja johtajilla on vikansa. Esi-
miehen heikkoudet ovat
hankalia, koska esimies on
yhteiséssd niin vaikutta-
vassa asemassa. Esi-
miehen viat ovat harvoin
yhdentekevida. Esimiehen
on my6s kyettava olemaan
yksin ja siedettévd ase-
maansa ja paatoksiinsa
kohdistuvaa kritiikkia".
Kohtuullinen méaara synti-
pukkina olemista kuuluu
Heisken mukaan esi-
miehen luontaisetuihin.

Arja Ropo sanoo kuiten-
kin, etté yksinaisyys voi ol-
la myos pahasta. Hanesta
esimiehen kannattaa aina
etsia vaikkapa tyOpaik-
kaansa isommasta piirista
liittolaisia.

- Jokaisella on oltava jo-
ku, joka on hanen puolel-
laan ja ymmartéda. Taman
kannustajan ei valttamatta
tarvitse olla hyva ystava,
vaan joku joka vahvistaa

sen, ettd esimies on liik-
keella oikeilla argumenteil-
la, joku joka on samaa
mieltd. Paaasia, ettei esi-
miesasemassa oleva su-
pista nakdalojaan ja kon-
taktipintojaan liian pieniksi.

- Sita paitsi esimiestaito-
ja voi opetella. Johtaminen
on ammatti eika myotasyn-

tyinen ominaisuus, ja joh-

tamisen  ammattilaiseksi
kehittyminen on elinikainen
projekti.

NAINEN, LAHEISYYS JA
ERILLISYYS

Oikeastaar: aika pian huo-
masin, ettd nautin esi-
miehend olemisesta. Tar-
keintd oli vapauden tunne.
Pdadsin ikdadrn kuin irti kah-
leista. Sain toteuttaa itsea-
ni, ideoitani, ajatuksiani.
Mielipiteillani olikin paino-
arvoa. Valta? No, sehédn
antoi minulle mahdollisuu-
den tdhan kasvuun. Nil-
vidinenkin alkoi tuntua sie-
dettavélta. Naiseus? Enpéa
tiedd, oliko silld tassd mi-
144n suurempaa merkitys-
ta.

Anja Mathur arvelee, et-
tei naisjohtaja ole erilainen
kuin mies, ei ainakaan siksi
ettd on nainen. Valta ja
asema voi hanen mukaan-
sa sokaista tai lannistaa
seka miehen ettd naisen.
Aikuistumisen prosessi on
sama kummallekin.

Vaitteelle  naisjohtajien
sosiaalisuudesta on Pirkko
Heisken mukaan perus-
teensa, koska naiset ovat
kasvaneet  sovittamaan,
Kuuntelemaan, ymmarta-
maén ja olemaa avuliaita.
Han korostaa kuitenkin, et-
ta johtajuudessa tarvitaan
myos naille sosiaalisille tai-
doille kaanteisia kykyja.

—Nainen, joka joutuu
johtajan asemassa aja-
maan tiukasti jonkin paa-
madréan toteuttamista, jou-
tuu vaistamatta alistamaan
muut asiat talle tyonsa
paamaaralle. Han ei voi-
kaan kuunnella ja ymmar-
taa kaikkia. Jos nainen on
oppinut ajattelemaan itse-
aan lahinna ryhman osana,
hanen on ehka vaikea kes-
tad johtajuuden yksinai-
syyttd. Johtava asema
saattaa sotia sitd kapeaa
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naisellisuutta vastaan, jo-
hon nainen on ehka tottu-
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Heiske lohduttaa kuiten-
kin, ettd jos nainen kyke-
nee yhdistamaan laheisyy -
den ja erillisyyden puolet
itsessa@an, hanesta tulee
hyva johtaja.

Katja Ropo varoittaa val-
tapeleistd. Nainen joutuu
hanen mukaansa yha
edelleen térmaamaan val-
tapeleihin  rajummin kuin
mies.

— Lisdksi miehet kaytta-
vat naisia strategiapelien-
s& nappuloina ja usein toi-
siaan vastaan. Pelien pe-
laaminen liittyy perintei-
sesti miesten maailmaan.
Kun nainen tulee samalle
hiekkalaatikolle, se ham-
mentaa ja tekee miesten
olon epavarmaksi. Naises-
ta tulee uhkaava ehka sik-
si, ettei han osaa miesten
peleja.

Ropo korostaa, etta nai-
nen saattaa esimiehena ol-
la jopa yksindisempi kuin
mies. Siksi liittolaisten |6y-
taminen on hanesta nais-
johtajalle ja esimiehellekin
erityisen tarkeda. Kannat-
taa kuitenkin olla tarkkana,
ennen kuin kieltaytyy esi-
miehen asemasta silla pe-
rusieella, ettel tunne oleva-
ni "sita tyyppia". Kysymys
voi olla vain pelosta ottaa
vastuuta.

Hilkka Laukka-Sinisalo
kirjoittaa ihmisen "muka-
vuusalueesta”. Hanesta ih-
misen elamaa ohjaa kaksi
samanaikaista, keskenaan
ristiriitaista  halua, halu
muutokseen ja halu mu-
kautua tilanteeseen, jaada
siihen missd on. "N&ma
vastakkaiset halut toteutu-
vat tassé hetkessa. Kulloi-
nenkin nykyhetki, elaman
preesens, tavallaan ympa-
réi meidat. Vaikka nykyi-
nen mukavuus ei valtta-
métté ole edes mielihyvan-
tayteinen, vaan tuskainen
ja ahdistunut, paikoilleen
jaéminen ja tuttuuteen tur-
vautuminen vaikuttaa pa-
remmalta vaihtoehdolta.”
Jos suostut esimieheksi, et
voi enaa olla rivissa.Od



