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Arvostus

- Valmentava kirja esimiehille



Opettajamme, alaisemme, kollegamme, asiakkaamme, perbeenjisenemme
— lammin kiitos jokaisesta oivalluksesta, kobtaamisesta, viisauden
siemenestd, rakkaudesta ja uskosta meibin. Te olette kirjoittaneet

kanssamme timén teoksen.

— Minna Kurttila, Taina Laane, Kirsi Saukkola, Tiina Tranberg
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JOHDANTO

Arvostavaa esimiesta arvostetaan

Esimieheni tai -naisena toimiminen on monialainen ammatti. Se sisil-
tdd yleensi jonkin alan erikoisasiantuntemuksen seki erilaista hallin-
nollista ja taloudellista osaamista. Todellisen menestyksen ja omassa
ty®ssd viihtymisen avain on kuitenkin ihmisten johtamisen taito — se,
ettd viihdyt esimiehen nahassasi. Tami kirja auttaa hyddyntimiin ja
loytaméain henkilokohtaisia vahvuuksiasi ihmisten johtamisessa. Se
kehittda itsetuntemustasi ja houkuttelee esiin oivalluksia erilaisten
harjoitusten avulla. Kirja toimii valmentajanasi johtamisen arjessa ja
antaa avaimia my®s haasteellisten tilanteiden haltuun ottamiseen.
Yksi kirjan perusajatuksista on ihmisyyden kunnioittaminen. Hu-
manistisen ihmiskisityksen mukaan ihmiselld tulee olla mahdollisuus
vaikuttaa omaan elimiinsi. Jokaista yksil6d tulee kunnioittaa ja koh-
della inhimillisesti ja arvostavasti. Esimiestydssd kunnioittaminen on
erityisen tirkeds, silld esimiehen valta tuo vastuuta. Esimiehen tekemit
paitokset vaikuttavat hinen alaistensa elimiin hyvin monella tavalla.
Kun esimies tekee tietoisen valinnan kunnioittaa alaisiaan, heidin per-
soonaansa, eldmiinsi ja taitojansa, hin on matkalla kohti todellisen
johtajuuden ydinti. Johdannon alaotsikoista joka toinen alkaa sana-
parilla arvostava esimies, joka toinen sanoin arvostettu esimies. Kumpikin

toimii yhtd hyvin, silld arvostavaa esimiestd arvostetaan.

Arvostettu esimies on tehokas esimies

Todellisessa johtajuudessa esimiestd itsedin kunnioitetaan — ei siksi,
ettd hinellid on valtaa, vaan siksi, ettd hinelld on harkintakyky4, inhi-
millisyyttd ja syddntd. Hin arvostaa ihmisid ympdrillaan. Tillainen
arvostamisen kautta saatu karisma ja arvovalta tekee johtamisesta hyvin
tehokasta. Kun tyéntekijit voivat luottaa pomon harkintakykyyn, he

ovat valmiita seuraamaan timin paitoksii ja linjauksia ja toisaalta



uskaltautuvat todella antautua keskusteluun ja tyén kehittimiseen.
Tami kaikki tekee johtamisesta kevyempii, paatoksenteosta nopeam-
paa ja tyoyhteisostd kuin itsestddn kehittyvin yksikon.

Valitettavasti usein ajatellaan, ettei liike-elimissi ole sijaa ihmisyy-
den kunnioittamiselle, vaan numerot ja tulokset ratkaisevat ja sanelevat
esimiesten paitokset. Silloin kuitenkin heitetiin hukkaan tyépaikan
suurin mahdollinen menestyksen mahdollisuus ja voimavara. [hmisyys
taitoineen, yhteistydkykyineen ja kehittymisen mahdollisuuksineen on
luonnonvara, joka kasvaa ja kehittyy ravittaessa ilman mitiin rajoja.
Haastaminen ja kilpailu auttavat ihmisid kehittymain vain, jos mukana
on luottamusta, keveytti ja kannustusta.

Yhdysvaltalainen psykologi Barbara Fredrickson on todistanut lu-
kuisissa tieteellisissa tutkimuksissaan, miten mydnteiset tunteet auttavat
ihmisid luomaan uutta, I6ytdmain uusia ratkaisuja, yhdistimain voima-
varansa ja parantamaan ihmissuhteitaan kuin leikin varjolla tulevaisuutta
varten. Mydnteiset tunteet ovat taanneet sen, ettd ihminen on kehit-
tynyt maailman johtavaksi lajiksi yhteiséjen yhteispelin avulla. Vaarasta
varoittavat tunteet, kuten stressi, pelko ja viha, ovat varmistaneet
eloonjiddamisen mutta eivit kehittymista.

Tutkimukset todistavat, ettd pelko, viha, ahdistus ja stressi kaventa-
vat nikokenttdd ja ajattelua, sulkevat pois vaihtoehtoja. Se on hyvi
asia, jos todella tiytyy juosta ja paeta, mutta modernissa liiketoiminta-
ympiristdssd ahdistuksesta on vain haittaa.

Kunnioittamalla ihmisyytti ja nikemilli siind aina mahdollisuuksia
esimies luo pohjaa mydénteiselle tydympiristolle, jota on myéhemmin

vaikeaa estii menestymaisti.

Arvostava esimies pitdd kiinni saannéista

Ihmisyyden kunnioittaminen tydpaikalla merkitsee my®s rajojen ja
sidntdjen asettamista ja seuraamista. Esimiehen tehtdvini on auttaa
tydyhteisod luomaan yhdessi sddnnot ja seurata, ettd ne ovat kaikille
samat ja ettd ne toteutuvat tydpaikan arkipdivissd. Kun tyontekijit

tietdvat, mitd heiltd odotetaan ja mitkd ovat toiminnan rajat ja ettd ne

ovat kaikille samat, he voivat keskittyd hyvilld mielilld tyén tekemiseen.
Epivarmuus on suuri stressin aiheuttaja. Jos sd@nnot ja odotukset muut-
tuvat paivittdin, tunne jatkuvuudesta ja turvallisuudesta kérsii.
Jokaiselle esimiehelle tulee eteen vaativia aikoja, eivitka kaikki
ratkaisut aina ole alaisten kannalta vain my®&nteisid. Epitoivotut muu-
tokset ja irtisanomiset ovat niisti haastavimpia. Johtajan luottamus
alaisten keskuudessa ratkaistaan niissd hetkissi. Inhimillinen ja ihmis-
arvoa kunnioittava toiminta vaikeina hetkind on karisman kasvattaja
vailla vertaa. Suoraselkiiset paiatokset perusteluineen yhdistettyna ihmis-
arvoa kunnioittavaan toteutukseen voivat kuulostaa liki mahdottomuu-

delta, mutta timi kirja antaa avaimia, miten tehdi niisti totta.

Arvostettu esimies on valmentaja,

ei kaskija

Moderni esimies ei ole endi kiskiji vaan tyéntekijoiden tyén mahdol-
listaja. Vanhat kiskyttimisen johtamistavat ovat periisin ajalta, jolloin
taistelimme jokapiiviisestd leivisti ja hyvinvoinnista. Yksi uuden ajan
esimiehen perustaidoista on tunnistaa ja osata hyédyntii tyonteki-
joidensd vahvuudet. Toimivassa tydyhteisssi johtaja ottaa huomioon
tyontekijdiden mielipiteet, heilld on mahdollisuus vaikuttaa tyohénsi
ja tyohon liheisesti liittyviin asioihin. Esimiehen oma kisitys siité,
millaisia ihmiset ovat, vaikuttaa siihen, mitd esimies arvostaa ja miten
hin kidyttiytyy erilaisissa tilanteissa.

Monesti johtamista késittelevissi teorioissa ja kirjallisuudessa puhu-
taan asiajohtamisesta ja ihmisten johtamisesta. [hmisasioita ja asia-
asioita on kuitenkin todella vaikea erottaa toisistaan. Ei ole olemassa
asioita ja tulosta ilman ihmisia.

Tamin kirjan nikékulmaa johtamiseen voidaan kuvata seuraavan
metaforan avulla. Konsultti kertoo teoriassa, miten rullaluistellaan ja
mentori ndyttdd, miten rullaluistellaan. Valmentava esimies juoksee
vierelld ja kannustaa luistelua, antaa ohjeita ja neuvoja, kysyy, pohtii,
ihmettelee, haastaa. Valmentava johtaminen on siis toisen taitojen ja

mahdollisuuksien vapauttamista heididn suorituskykynsi parantamiseksi.



Valmentavalla johtajalla yksi padajatuksista on usko ihmisen kehittymis-
mahdollisuuksiin.

Esimies-tydntekijasuhde voi olla myos valmennussuhde. Valmenta-
minen vaatii aikaa ja valmennussuhde edellyttia luottamusta ja avoi-
muutta. Valmennussuhde en erilainen kuin esimies-alaissuhde. Se on
enemmin tyontekijdi tukeva ja tasavertaisuuteen pyrkivi. Kun esimies
kdyttid osan ajastaan toisten tydtehon lisddmiseen, koko organisaatio
hyotyy. Esimies on mahdollistaja, joka luo omalla toiminnallaan onnis-

tumisen edellytyksii.

Arvostava esimies pitaa ensin huolta
itsestddn

Kyetikseen huolehtimaan tydntekijoistddn esimiehen tulee pitis huol-
ta ensin itsestddn. Monet esimiehet ovat kovia tydntekijoitd eivatka
hevin salli itselleen lepoa ja virkistystd. Taméan kirjan viimeinen luku
keskittyy siihen, miten esimies voi sdilyttii ja elvyttid omia voima-
varojaan, rakkauttaan ty6honsi ja eliméinsa.

Usko tai 4l4, alaiset lukevat sinua kuin limpémittaria, kun astut
aamulla ovesta sisiin. He katsovat olemustasi ja lukevat siitd erilaisia
viestejd, usein huomaamattaan. Olemuksesi kertoo alaisillesi, tuleeko
tdstd pdivistd hyvd, millainen energia meilld tinidin on, onko meilld
aikaa ja arvostusta kuunnella toistemme ideoita ja auttaa toisiamme
menestymaan?

Eris kokenut esimies kertoi, ettd hin yritti aina saapua téihin myén-
teisen olemuksen kera: hymyillen, tervehtien, kysyen kuulumisia ja
aloittaen pdivin tyot toiveikkaasti ja tehokkaasti. Han oli huomannut,
ettid jos hin saapui paikalle valitellen kipua tai visymysti ja viltellen
kontakteja, iltapéivilld koko tiimi valitti kahvihuoneessa visymysti,
paidnsirkyi ja sitd, miten tdndin onkin jotenkin vaikea piivi, olisipa se
jo ohi.

Toki esimieskin saa olla joskus vdsynyt ja sairas. Silti on hyvi olla
tietoinen, miten paljon esimiehen oma kiyttdytyminen ja esimerkki

vaikuttavat muihin. Esimies on aina roolimalli.

Arvostettu esimies saa mokata ja olla
epitdydellinen

Ensivilkaisulta saattaa niyttis, ettd tima kirja vaatii esimieheltd mah-
dottomia. Taytyyko esimiehen olla pyhimys, tiydellinen? Ei tarvitse.
Alaisesi ovat valmiita hyviksymaiin arkiset virheesi, jotkut huonot ta-
pasi ja kenties epdvarmuutesi suuremmissakin asioissa, jos vilillinne
vallitsee perusluottamus ja arvostus. Silloin sinulle ominaiset epi-
taydelliset piirteet saattavat tiimisi mielestd olla inhimillisid tai jopa
rakastettavia.

Luottamus rakentuu jokapédiviisessé viestinnéssd, rinta rinnan tyds-
kentelyssi seki erityisesti siind, ettd kaikkein vaikeimmat tilanteet on
hoidettu arvostavasti. Toisaalta, jos luottamusta on horjutettu ja ihmi-
sid kohdeltu heididn ihmisarvoaan tai kunniaansa alentaen, pienistikin
asioista kasvaa helposti suuria ja esimiehen on vaikea luoda hyvii
yhteisty6ta ja ilmapiirid, vaikka hin tekisi mitd. Ihmiset ovat tarkka-
nikoisid ja huomaavat aidon pyrkimyksen toimia oikein ja suoraselkii-

sesti. Luottamusta ei voi ostaa.

Arvostava esimies muistetaan

Arvostavana ja arvostettuna pomona oleminen on tavoittelemisen ar-
voinen asia. Vaikka et ehka uskoisi, niin ihmiset muistavat hyvin pomon
lopun ikdnsi. He muistavat henkilén, jolta saivat kannustusta ja tukea
ja jota he pystyivit arvostamaan, silld hin hoiti tiukatkin tilanteet tii-
midin kunnioittavasti ja suoraselkiisen rehellisesti. He muistavat ajat,
jolloin aamulla oli mukavaa ja innostavaa tulla toihin. He muistavat
my®s, mitd on, kun haluaa yrittdd parhaansa koko porukan eteen.
Itsensd peliin laittaminen on mielekkyyttd elimiin tuova tunne,
mutta monelle se on liian suuri askel ilman hyvin esimiehen tukea.
Hyvi pomo on my®os roolimalli, jota johtajan urasta haaveilevat ihai-
levat ja jopa matkivat. Kun pyrit olemaan hyvi esimies, joudut myos
haastamaan itseisi ja saat kasvaa enemmin kuin monella muulla uralla.
Kun olet toisten katseiden edessi ja tilivelvollinen, saat joka pdiva

tehdi parhaasi.



Johtamalla itseisi ja tunteitasi voit vaikuttaa toisiin ihmisiin paljon
enemmin kuin ehki uskoitkaan. Toivottavasti timi kirja antaa sinulle

intoa ja uskoa vaativassa ty&ssisil

Muutama vinkki kirjan kdyttamiseen

Tamai kirja antaa sinulle kolmenlaista ajateltavaa: 1) Psykologiseen
tutkimukseen pohjautuvaa tietoa seké neljin kokeneen ammattilaisen
kokemuksia ja nikemyksid onnistuneesta, arvostavasta johtamisesta.
2) Harjoituksia, joita voit pohtia itseksesi tai yhdessa alaisten kanssa.
3) Kaytinnonliheisid tydkaluja esimiesty®n haasteellisiin tilanteisiin.

Tyokalut pohjautuvat ratkaisukeskeiseen, mydnteiseen ja tulevai-
suuteen suuntautuvaan ajattelumalliin. Ne ovat lukuisien tydhyvinvoinnin
ammattilaisten seki johtajien testaamia ja toimiviksi toteamia.

Téti kirjaa voit myos kiyttds usealla eri tavalla. Se voi toimia kisi-
kirjana, josta etsit tilanteiden tullen uusia ratkaisumalleja tai johtamisen
kehittimisen vilineend, johon palaat useaan kertaan. Kirjan tieto on
tiivistd ja kiteytynyttd, joten sen lukeminen kertaheitolla voi olla vaa-
tivaa. Kirjoittajat suosittelevat, ettd parhaan hyddyn kirjasta saat, kun
luet esimerkiksi yhden askeleen viikossa ja teet siihen liittyvit tehtivit
paneutuen ja sovellat niitd seuraavan viikon ajan tyéssisi. Niin kirja
toimii, kuten sen on tarkoitettu toimivan — henkil6kohtaisena valmen-
tajanasi ja kannustajanasi 7 viikon ajan. Téman jakson jilkeen voit aina
palata tarkastamaan ohjeita eri tilanteisiin seki tehdi tehtivid uudes-
taan. Ne on suunniteltu huolella niin, etti voit 16ytia ratkaisuja, oival-
luksia ja ymmaértda paremmin itseisi, tydyhteiséisi sekd kummankin
vahvuuksia. Miti enemmin kiytit tehtéviin aikaa, siti enemmin opit
ja kehityt.

Mista kirjan tieto on lihtoisin?
Tamin kirjan tieto on neljian esimiesty®n ja valmennuksen ammattilai-

sen kiteytynytti tietoa, joka on kertynyt seké erilaisista peruskoulutuk-

sista ja kursseista, myds yhteensi noin sadan tydelimivuoden aikana

hankitusta kokemuksesta. Erityisesti olemme kokeneet toimivaksi
ratkaisukeskeisyyden ja positiivisen psykologian nikékulmat — niiti
tama kirja painottaa. Jotta lukijan olisi helpompi perehtyé kirjan maail-
maan, tissd perustietoa niistd nikékulmista lyhyesti.

Ratkaisukeskeisyys (Solution Focused Approach) on alun perin
amerikkalaisten terapeuttien kehittimi menetelmi, joka painottaa
my®nteisyyttd, asiakkaan voimavaroja ja tulevaisuuteen suuntautumista
ongelmien vatvomisen sijasta. Ratkaisukeskeisyys on vuosikymmenten
aikana levinnyt lihes joka puolelle maailmaa ja on terapeuttisen tyon
lisidksi laajentunut seki valmentamiseen etti tydyhteisdjen ja johtami-
sen kehittimiseen. Ratkaisukeskeisyytti on my®ds tutkittu tieteellisesti.
Seki tieteellinen tutkimus ettd tuhansien ihmistyén ammattilaisten
kokemus on osoittanut, ettd ratkaisukeskeinen lihestymistapa on
kiytinnonliheinen, osallistava ja my®nteisessid hengessi etenevi tyds-
kentelytapa, joka tuottaa nopeasti tuloksia. Sen avulla piistian vilit-
tomasti ongelmista ratkaisuihin.

Positiivinen psykologia on psykologian suuntaus, joka tutkii onnel-
lisuutta, menestysti ja suorituskykyd ja taitoja seki sitd, miten niiti voi
edistid. Myos positiivinen psykologia on lukuisissa tieteellisissa tutki-
muksissa todistanut, etti vahvuuksiin keskittyminen on tehokas tapa
kehittdi tyotd ja tydssd menestymistd ja viihtymistd. Vahvuuksia tutki-
malla, analysoimalla, mallintamalla ja jalostamalla voidaan kehittii
my®s yritysstrategioita ja liiketoimintaa. Tdm3 kirja ammentaa tietoa
my®ds monista muista positiivisen psykologian alan tutkimuksista. Tar-
kemmat tiedot tutkimuksista ja kirjallisuudesta 16ydat halutessasi pe-
rehtymailli kirjan lopussa olevaan lihdeluetteloon.

Seuraavat ratkaisukeskeisyyden peruslihtokohdat seuraavat matkas-
sasi lapi koko tdmin kirjan. Jokainen niistd sisiltid uudenlaista ajattelu-
tapaa ja filosofiaa ja niiden sisdistiminen muuttaa omaa ajattelua ja sité
kautta toimintaa my®nteisemmaksi ja menestyksekkdammaiksi. Kut-
summe sinua tutkimaan ja kokeilemaan niiti joskus jopa radikaaleja
ajatuksia avoimesti — ne luovat perustan askeleillesi arvostetuksi esi-

mieheksi.
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Ratkaisukeskeisen ldhestymistavan

periaatteet kidyttoosi

1. Tavoitteita luomalla pddsee pidemmalle kuin
ongelmia analysoimalla

Ongelmia ei tarvitse sivuuttaa, mutta on hyodyllistd suunnata
huomiota sithen, miti toivotaan ongelman sijasta. Jos kiytimme
energiamme ongelmien vatvomiseen, meilld ei usein riitd ener-
giaa tulevaisuuteen katsomiseen.

Tavoitteet 1oytyvit ideoista, unelmista, haaveista, suunnitelmista

— siitd, mitd halutaan saavuttaa ongelman sijasta.

2. Kannattaa keskittya siihen mitad on ja mika toimii,
ei siihen mita puuttuu ja mikd ei toimi

Yksiloilla ja tyoyhteisoilld on energiaa, kykyji, taitoja, tietoa,
onnistumisia ja suhteita, joita vahvistamalla ja hyddyntimalla
piistdin hyvinvointiin ja menestykseen.

Parhaat vastaukset, ratkaisut ja ehdotukset 16ytyvit yksiloisti ja

tydyhteisoisti itsestdin.

3. Pieni askel on merkittavd, kun vain huomaat sen

Pienikin edistys kertoo, etti suunta on kidintynyt oikeaksi ja
muutos on alkanut.
Huomioimalla pienidkin askelia mahdollistat muutoksen. Jos

pieni muutos otetaan tosissaan, sitd voi seurata iso loikka.

4. Arvostamalla muita saavutat enemman

Arvostus nikyy haluna tehdi yhteisty6tid, kuunnella, rohkaista
ja hyviksyi erilaisetkin ihmiset ja mielipiteet. Tillainen kidytos
kasvaa ja kumuloituu tydyhteisdssa.

Arvostava esimies haluaa nihdid muissa hyvii ja oivaltaa, etti

jokaiselta voi oppia.

JOHDANTO

5. Myénteisyys, keveys ja luovuus tuovat tuloksia

Kaikkea voi tehdi, miki toimii. Myénteisyyden, luovuuden ja
keveyden avulla vapautetaan energiaa, joka helpottaa yhteis-
ty6ti ja uusien ratkaisujen l6ytymista. Liika vakavuus kangistaa

ja tuo virheiden pelkoa.

6. On olemassa monia erilaisia ratkaisuja

Jokaisella meilldi on oma tapamme nihdi asiat. Hyviksymilla
erilaisia vaihtoehtoisia nikemyksid meille avautuu mahdollisuus
pidsti tavoitteeseen monia erilaisia polkuja pitkin. Monesti

yhteen ongelmaan voi olla monia vaihtoehtoisia ratkaisuja.



