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Miksi johtajan pitdisi kilnnostua omasta tai toisten vireystilasta? Vireys-
tilan merkityksen ymmarrykselld tyon tekemisen ja johtamisen arkeen
voi lisdtd seka tuottavuutta ettd hyvinvointia. Mutta mista vireystilassa
on oikeastaan kyse ja miten vireystilan sdately liittyy kykyyn tehda hy-
via paatoksia? Mita paineistus, pelko ja uhan tunne oikeastaan saavat
aikaan tyopaikolla? N&itd kysymyksia pohdittiin Euroopan unionin sosi-
aalirahaston rahoittamassa Johtajuuden Hiomo -hankkeessa, jossa ky-
menlaaksolaiset nykyiset ja tulevaisuuden johtajat kehittivat johtamisen
taitojaan. Monille heista vireystilan merkityksestd saatu tieto ja uusi ym-
marrys olivat tarkeimpid hankkeesta mukaan otettuja oppeja, joilla myods
arjen johtamistyo helpottui.

Mita stressi on ja miten ihmisen
vireystilan saately toimii?

Sopiva maara painetta voi saada ihmisen toimimaan tehokkaammin. Vi-
reystila nousee ja energiaa tulee hetkellisesti lisdd. Puhutaan positiivises-
ta stressista. Kun painetta on liikaa ja palautuminen jaa vajaaksi, syntyy
pitkittynyt ylivireystila eli negatiivista stressida, joka ei paranna enaa suo-
rituskykyd vaan painvastoin alkaa alentaa sitd. Ladketieteessa stressista
puhutaan silloin, kun vireystilan nousu muuttuu epamiellyttavaksi ja se
koetaan hallitsemattomaksi (Korkeila 2008). Pieni, sopiva maara painet-
ta ja liiallinen tai pitkittynyt paine saavat siis aikaan taysin pdinvastaisia
seuraamuksia. Siksi ymmarrys paineen merkityksesta ja ihmisen vireys-
tilan saatelystad on aarimmaisen tarkeaa johtamisessa.

Pakarinen, M. 2024. Mita johtajan pitdisi ymmartaa ihmisen vireyden saate-
lysta. Teoksessa Rajahonka, M. & Haapaniemi, H. (toim.) Luovia menetelmia ja
alykkaita ratkaisuja. Digitaalisen talouden vahvuusalajulkaisu 2023. Mikkeli:
Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulu, 214-227.
https://urn.fi/lURN:ISBN:978-952-344-568-0
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Kuva 1. Vireystilan ja sietoikkunan ymmdrrykselld tyén tekemisen ja johta-
misen arkeen voi lisdtd sekd tuottavuutta ettd hyvinvointia.

Paineen ja uhan tunteet
tyon tekemisen arjessa

Vireystilan saatelymekanismi on kehittynyt evoluution aikana ja on osa
yleista elimiston sopeutumisjarjestelmaa. Vireystilan saately on moni-
mutkaista, ja siind paaasiallisessa roolissa ovat autonominen hermosto
ja aivot. Aivot tekevat koko ajan aistien avulla havaintoja ymparistosta
ja niiden perusteella ne synnyttavat tunteita, joiden tehtdvana on ennen
kaikkea varmistaa hengissa sailyminen (Feldman-Barret 2017).

Tunteilla onkin tarkea tehtava vireystilan saatelyssa. Erityisesti pelon tun-
ne on vireystilan saatelyssa keskeinen, silla aivojen tarkein tehtdva on
pitda ihminen hengissa. Siksi ihminen reagoi erityisen herkasti kaikkiin
uhkaaviin potentiaalisiin vaaroihin (Feldman-Barret 2017).

Kun potentiaalinen uhka havaitaan, autonominen hermosto ja aivot virit-
tavat elimiston adrenaliinin avulla hetkessa valmiustilaan, jota kutsutaan
ylivireystilaksi. Ndin saavutetaan hetkellinen valppaus. Ylivireystilassa
aistit ovat virittyneet tdysin mahdollisten vaarojen havainnointiin ja ihmi-
nen on hetkellisesti nopeampi ja vahvempi. Tama virittyminen ylivireysti-
laan vaaran uhatessa on kaikkien nisdakkaiden lajityypillinen ominaisuus
(Levin 1997; Feldman-Barret 2017).
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On tarkeda huomata, etta nisakkailla vireystilaa saateleva autonominen
hermosto reagoi aina automaattisesti. Siksi etukateen tehdylla p&datok-
selld ei voi estaa vireystilan nousua tai laskua. Voidaan kuitenkin tehda
ratkaisevia omaan vireystilaan liittyvia havaintoja ja yrittéa vaikuttaa vi-
reystilaan. Puhutaan vireystilan sdatelystd, jossa keskeistd on kyky tun-
nistaa ja sdadelld omia tunteita ja niihin liittyvia reaktioita.

Evoluution ndkodkulmasta ylivireystila onkin tarkoitettu vain lyhytaikaiseen
kayttoon (taistele tai pakene -toiminto). Siksi on erityisen tarkeaa kyeta
havaitsemaan, milloin oma ylivireystila pitkittyy, silla juuri pitkittyneessa
tilassa toimintakyky alkaakin vaistamatta huonontua ja ylivireystilan vai-
kutukset muuttuvatkin negatiivisiksi. Pitkittyneeseen stressireaktioon ja
ylivireystilaan liittyy aina stressihormoni kortisoli, jolla on monia negatii-
visia vaikutuksia seka suorituskykyyn etta terveyteen.

Miten pelkoa ja turvattomuutta
aiheuttavat tekijat ovat muuttuneet ja
miksi korkeasta elintasosta huolimatta
ihmiset voivat huonosti?

Autonomisen hermoston kyky nopeasti ja automaattisesti nostaa vireys-
tilaa — jopa sen korkeimpaan taistele tai pakene -olotilaan — on ollut erit-
tain toimiva ominaisuus silloin, kun ihmiselle keskeisid vaaran aiheuttajia
ovat olleet ymparilla vaanivat pedot. Sen sijaan tyoelaman nykyisessa
todellisuudessa tasta ominaisuudesta voi aiheutua paljon haittaa.

Ihmisen elinympaéristo ja arki ovat olennaisesti muuttuneet, ja tyoela-
massd uhkaavat vaarat ovat nyt tdysin erilaisia kuin silloin, kun ihmiset
olivat metsastaja-kerailijoita. Tyoelaman ja johtamisen arjessa vaanivat
uhkakuvina petojen sijaan pieleen meneva liiketoimi, konflikti kollegan
kanssa, nolo tilanne, taloudelliset vaikeudet, irtisanominen tai konkurssi.
Pelkoa synnyttavat uhan kokemukset ovat siten kovin erilaisia.

Vaikka nama ihmisen modernit uhat ovat kovin erilaisia vaaran aiheuttajia
kuin pedot, niidenkin edessa elimistd reagoi periaatteessa hyvin samalla
tavoin kuin ihmisen kohdatessa pedon. Havaittu (todellinen tai kuviteltu)
mahdollinen vaara nostaa aina elimistdn vireystilaa adrenaliinin avulla.
Ihminen siirtyy ylivireystilaan ja vasta tilanteen rauhoittuessa seka elimis-
ton adrenaliinitason laskiessa voi palautua sietoikkunaan.
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Koska evoluutio on hidasta, ympéariston nopeasta muutoksesta huolimat-
ta ihmisen nisdkkaan aivot ja autonominen hermosto toimivat edelleen
keskeisilta osiltaan samoin kuin ennen. Ylivireystila ja sen korkein tais-
tele tai pakene -tila on toimiva nimenomaisesti lyhytaikaisessa kaytossa,
mutta sopii kovin huonosti pitkittyneisiin paineisiin tilanteisiin, jotka ovat
nykyajan tyoelamassa yleisia.

Pitkakestoinen paine ja pitkdkestoinen uhan tunne johtavat siksi helpos-
ti haitalliseen pitkittyneeseen ylivireystilaan. Pitkakestoinen lievempikin
uhka synnyttaa alitajuista pelkoa, joka voi yllapitaa vireystilaa haitallisen
pitkdan. Koska nykyajan uhan edessa ihminen ei myodskaan fyysisesti
pakene tai taistele, ndin myds keholliset ylivireystilan vaikutukset eivat
purkaudu vaan voivat jaada kehoon ja vaikuttaa haitallisesti.

Uhkaavien petojen maailmassa ylivireystilaa tarvittiin nopeaan pakene-
miseen tai puolustautumiseen. Ylivireystila onkin tarkoitettu vain hen-
gissa selviytymisen varmistavaan lyhytaikaiseen kayttoon (taistele tai
pakene), ja sen pitkittyminen on aina haitallista.

Hetkellisesti kaytettyna ylivireystila toimii oivallisesti: taistele tai pakene
-olotilassa keho virittda ihmisen keskittymaan kokonaan vaaran aiheut-
tajaan. Virittymisen varjopuoli on se, ettd huomio kohdistuu ylivireystilan
aikana vain vaaran aiheuttajaan eika ihminen kykene havaitsemaan juuri
mitdan sen ulkopuolella. Siksi kyky esimerkiksi ymmartaa isoja kokonai-
suuksia ja tehda kokonaisuuden kannalta hyvia ratkaisuja on ylivireysti-
lassa huomattavasti rajoittunut.

Pitkittyessaan ylivireystila on aina terveydelle vaarallista ja johtaa monien
tydelamassa tarvittavien keskeisten taitojen heikentymiseen. Tasta huo-
limatta tyopaikoilla jaadaan kuitenkin helposti "hengailemaan ylivireysti-
laan” etenkin, jos tyopaikan toimintakulttuuriin liittyy jatkuva paineistava
kilpailu tai vaikkapa liiallinen epavarmuus ja turvattomuus. Talloin tydyh-
teisdn ryhmépaine voi suosia tydn tekemista koko ajan kiireisen oloisena
ja nopeaa siirtymista tehtavasta toiseen. Tallaisessa toimintakulttuurissa
pysahtymiselle ja palautumiselle ei juurikaan anneta tilaa ja palautumi-
nen on keskimaaraista vaikeampaa tai jopa mahdotonta.
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Kuva 2. Onnistuneiden pddtésten tekeminen edellyttdd aivojen ja hermos-
ton optimaalista toimintakykyd eli tilaa, jossa kognitiivinen kapasiteetti
on parhaiten kdytéssd. Tdlléin kyetddn keskittymddn ja havaitsemaan
kaikki kokonaisuuden kannalta olennaiset seikat.

Sietoikkuna ja siihen palautuminen

Sietoikkuna on olotila, jossa ihminen tuntee olevansa turvassa ja olo on
rauhallinen. Johtamisen ndakokulmasta on tarkeda huomata, etta sietoik-
kunan sisalla kaikki taidot ja osaaminen ovat optimaalisesti kaytdssa.
Sietoikkunan sisélla ihminen pystyy oppimaan ja luomaan uutta. Silloin
my06s kyky sopia ja neuvotella toisten kanssa toimii. Tyon tekemisen kan-
nalta sietoikkuna on siten ehdottomasti se paras olotila, jossa tulosten
syntyminen on helpompaa.

Sietoikkunassa olo on hyva, tyohon pystyy keskittymaan ja tekemaan
myd&s helpommin yhteistyotd. On mahdollista hahmottaa kokonaisuuksia,
kdyda dialogia, sopia asioista ja tehda myds hyvia paatoksia. Sietoikkuna
on siten se tila, jossa syntyvat parhaat ideat ja toimivimmat yhteistydsuh-
teet. Sietoikkunassa ihmisen luovuus ja taidot toimivat parhaiten. Erityi-
sesti organisaation toiminnan kehittaminen on siksi usein tuloksekkainta,
kun prosessin aikana pysytaan sietoikkunan sisalla. (Kuva 3.)
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Miksi jatkuva ylivireystila uhkaa toiminta-
kykya tyossa ja kykya tehda paatoksia?

Organisaation perustehtavan ndkodkulmasta jatkuvaa ylivireystilaa yllapi-
tava toimintakulttuuri ei ole koskaan jarkevaa, silla pitkittyneellad ylivire-
ystilalla on aina vaistamattomia haittavaikutuksia ihmisen kognitiivisille
taidoille ja yhteistyokyvylle.

Koska autonomisen hermoston ylivireystila saa ihmisen tuntemaan olon-
sa tehokkaaksi, on jatkuvaan ylivireystilaan jadminen usein kuitenkin
myds houkuttavaa. Tunne on kuitenkin harhaa, silla pitkittynyt ylivireys
alkaa melko pian alentaa toimintakykya sellaisissa taidoissa, joita mo-
derni tydelama vaatii: esimerkiksi kyky keskittya, ymmartaa ja kuunnella
muita, hallita isoja kokonaisuuksia tai kayttda harkintaa ja sopia alentu-
vat merkittavasti ylivireystilassa erityisesti, jos ylivireystila jatkuu pitkaan.
Pitkittyneessa ylivireystilassa kognitiiviset taidot ja osaaminen eivét siten
ole kaytdssa optimaalisesti. Karkeasti sanottuna ihminen muuttuu siten
vahan tyhmemmaksi kuin onkaan.

Lisdksi ylivireystilassa ihminen on autonomisen hermoston avulla virit-
tynyt juuri vaarojen havainnointiin ja siksi helposti uhkakuvia nahdaan
myos sielld, missa niita ei ole. Johtamisessa tdma voi vaarantaa paatok-
senteon laatua. Mydskaan luovuus ja innovaatiokyky ei toimi optimaali-
sesti, jos ylivireystila pitkittyy.

Siten jatkuva ylivireystila sopiikin varsin huonosti johtamiseen ja tyon
tekemiseen. Onkin tarkead, ettd johtajalla on ymmarrysta ylivireyden
vaikutuksista ja siitd, miten tukea tiimin sisalla nopeaa palautumista sie-
toikkunaan.

Palautumisen laiminlyonnin riskit

Pitkittyneen ylivireystilan jalkeen palautuminen sietoikkunaan on vaikeaa
etenkin, jos uhan tunnetta aiheuttavat tekijat ymparilla jatkuvat tai toistu-
vat. Esimerkiksi jos tyoyhteisd on psykologisesti turvaton, voi uhka epéa-
onnistumisesta olla jatkuvaa (Maikku 2022). My0s yrityksen taloudelliset
vaikeudet voivat aiheuttaa pitkittynytta stressia, tydsuhteiden epdavar-
muutta ja epdonnistumisen uhkaa. Epdvarmuuden kasvaessa siirrytaan
joskus huomaamatta stressaantuneeseen ylivireystilaan, josta tuleekin
olotilana uusi normaali.
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Haasteita vireystilan saatelylle aiheuttavat my0ds jatkuvasti muuttuva
toimintaympadristd sekd globaalien kriisien uudet uhkakuvat. Pandemia,
sota ja kriisit aiheuttavat uhkakuvia, jotka nostavat vireystilaa ja aiheut-
tavat pitkakestoista kuormitusta, jota ei aina ole helppo tunnistaa. Pit-
kittyneet poikkeustilanteet voivat heikentaa kykya palautua, silld niiden
jalkeen jaadaan helposti huomaamatta ylivireyteen, ikdan kuin odotta-
maan seuraavaa uhkatilannetta.

Liian kauan kestanyt ylivireystila johtaa usein myos unen hairiintymiseen,
ja elimisto voi alkaa muutoinkin reagoida. Keskittyminen on vaikeaa,
toiminnanohjaus vaikeutuu, muisti huononee ja paatdsten tekeminen
muuttuu vaikeaksi. Palautuminen sietoikkunaan voi lopulta muuttua jopa
mahdottomaksi. Palautumisen sijaan ihminen putoaa niin sanottuun alivi-
reystilaan, jonka vakavimpia muotoja ovat uupumus ja masennus.

Tyduupumus, unettomuus, masennus ja ahdistuneisuushairiot tyoky-
vyttomyyden aiheuttajina ovat kasvava tydeldman ja kansantalouden
ongelma. Siksi johtajan ammattitaitoon tulee kuulua entistd enemman
ymmarrysta ihmisen toimintakyvysta ja jatkuvan ylivireystilan haitalli-
suudesta. Uupumisen ennaltaehkaisy on aina paljon helpompaa kuin
haittojen korjaaminen, ja tyoturvallisuusndkdkohdat myds velvoittavat
organisaatioita.

Kun mikaan ei enaa kiinnosta:
alivireyteen putoaminen

Alivireystilaan putoaminen on kaikilta nisdkkailtd, myds ihmiselta, 10y-
tyva automaattinen toiminto, joka kdynnistyy tietyissa olosuhteissa tah-
dosta riippumatta. Alivireyteen putoamisen alkaa huomata esimerkiksi
siitd, ettd olo on jotenkin turta, mikaan ei tunnu miltdén eikad enaa jaksa
innostua asioista, joista ennen oli kiinnostunut. Alivireyden oire voi olla
myds vasymys, johon mikdan nukkuminen tai lepo ei tunnu auttavan.
Pahimmillaan alivireys on lamaannus, jossa ihmisen toimintakyky katoaa
kokonaan. Ndin voi kayda esimerkiksi traumaattisessa tapahtumassa,
vakavassa masennuksessa tai uupumuksessa.

Alivireystilan aarimmainen muoto, lamaantuminen, onkin nisakkdiden vii-
meinen selviytymiskeino: kun peura pakenee leijonaa ja ymmartaa, et-
tei sen enda ole mahdollista taistella tai paeta, autonominen hermosto
tiputtaa eldimen lamaantuneeseen alivireystilaan, jossa se lopettaa pa-
kenemisen ja tekeytyy kuolleeksi. Tassa autonomisen hermoston aikaan
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saamassa lamaantuneessa tilassa nisdkas ei myodskaan enaa tunne sa-
malla tavoin pelkoa tai kipua (Levin 1997). Alivireyteen putoaminen ja sen
aarimmaisena muotona lamaannus ovat siten osa elimistdn selviytymis-
jarjestelmaa. Kun ihminen kokee tilanteensa toivottomana ja selviytymi-
sen voimavarat on kaytetty loppuun, tapahtuu putoaminen alivireyteen,
joka syvimmassd muodossaan on uupumus ja/tai masennus. Sama re-
aktio tapahtuu my®ds, jos havaittu uhka ja sen tuottama ylivireystila jat-
kuu liian pitkdan eika siitd paase tai kykene enaa palautumaan takaisin
normaaliin. My0os silloin voimavarat ehtyvat.

Alivireystilasta on kuitenkin mahdollista palautua sietoikkunaan, jos
oman alivireyden tunnistaa. Myos toinen ihminen voi auttaa alivireyden
havaitsemisessa ja ottaa puheeksi tyohyvinvoinnin kysymalla, miten toi-
nen voi. Jos kollegan aloitekyky on poissa ja kaikki alkaakin olla "ihan
sama”, on hyva muistaa, ettd kyse ei valttamatta ole vaaranlaisesta asen-
teesta, vaan tilan aiheuttajana voi olla myds vakava alivireys. Silloin tulee
kaantya tyoterveyden puoleen. Vakavassa alivireydessa on aina kyse
alentuneesta toimintakyvysta, jota ihminen ei voi tahdonvoimalla ratkais-
ta vaan tarvitsee aikaa palautumiseen ja toipumiseen.

On tarkeaa, ettd esimiestyossa tunnistetaan alivireystilan mahdollisuus,
jotta ei tulkita vaarin vuorovaikutustilanteita ja jotta osataan ottaa asian-
mukaisesti puheeksi mahdollinen palautumiseen tai toimintakykyyn liit-
tyva tyoterveyshuoli. Tyoterveyden tuki on myos ehdottoman tarpeen.
Vakavasta alivireydesta toipuminen voi kestaa pitkaan, jopa vuosia. Sik-
si esimiestydssa ja johtamisessa on tarkeaa osata tunnistaa vireystilan
merkitys ja tarjota koko tiimin avustuksella perustehtavan toteuttamiseen
parhaat mahdolliset olosuhteet. Turvallisuuden tunteella on siind erittain
tarkea rooli.

Tunteiden tarkea tehtava - miksi tunteilla
ja erityisesti turvallisuuden tunteella on
valia - myos tyopaikalla?

Tunteiden tuottaminen on keskeinen osa jarjestelmaa, jonka avulla aivot
pitdvat ihmisen hengissa. Nalan tunne kertoo siita, etta tarvitaan ruokaa,
vasymyksen tunne levon ja unen tarpeesta. Lisa Feldman-Barret (2017)
puhuu elimistdn 24 tunnin saatelyjarjestelmasta (24h Body Budgeting).
Tunteilla on tarkea tehtava myds vireystilan sdatelyssa: pelon tunne saa
hetkessa virittymddan ylivireyden taistele tai pakene -olotilaan, jotta ih-
minen pystyy puolustautumaan tai pakenemaan vaaraa (Feldman-Bar-
ret 2017).
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Aivojen ohjaama sisdinen saatelyjarjestelma on ainutlaatuinen ja teho-
kas. Usein kuitenkin se jatetaan huomiotta. Kun auton vikajarjestelma
halyttaa, siihen ymmarretdan yleensa reagoida riittdvan nopeasti, mutta
kehon saatelyjarjestelman halyttdessa ihminen saattaa sivuuttaa kehon
tarpeita ja aivojen tuottamia tunteita.

Joidenkin organisaatioiden tydkulttuurissa kehon tarpeiden sivuuttamis-
ta voidaan pitaa jopa sankarillisena. Tydelamassa hyvin harvoin keskus-
tellaan siitd, mita kehon tuntemusten ja omien tarpeiden sivuuttamisella
todellisuudessa saadaan aikaan ja mita riskejd seka haittoja toimintata-
paan liittyy.

Sisdinen Body Budgeting -jarjestelméa helposti hairiintyy, jos sen lahet-
tamat erilaiset tunteet (vasymys, pelko, nalka, turhautuminen jne.) tois-
tuvasti sivuutetaan. Myos pitkittynyt ylivireystila aiheuttaa turtumista ja
lamaantumisen tunnetta, jossa kyky tuntea tunteita hairiintyy. Tunteet
myds tarttuvat yhteisdssa, joten yhden ihmisen tunteet ja vireystila vai-
kuttavat muihin.

Siksi on tarkeaa kiinnittdaa huomiota siihen, millaista tunneilmapiiria ra-
kennetaan tyopaikalle. On tarkedaa kiinnittdd huomiota siihen, voiko tyo-
yhteisdssa turvallisesti keskustella tyohon liittyvien asioiden herattamista
ajatuksista ja jakaa omia kokemuksia. Esimerkiksi organisaatiotutkimuk-
sen mukaan tiimin tehokkaan toiminnan kannalta on olennaista, voiko
huolensa jakaa ilman pelkoa vahéatellyksi tai nolatuksi tulemisesta (Ed-
monson 2018). Siksi on tarkedaa kiinnittdada huomiota esimerkiksi siihen,
onko operatiivisiin muutoksiin liittyvdd ammatillista huolta mahdollista
jakaa tyOyhteisossa ilman, etta tulee leimatuksi hankalaksi tai muutos-
vastarintaiseksi. Puhutaan tiimien psykologisesta turvallisuudesta opera-
tiivisen toiminnan keskeisend menestystekijana (Edmonson 2018).

Turvallisuuden tunteen merkitys
johtamisessa

Johtaminen on aina yhteisty6ta ja keskinaista vuorovaikutusta, jossa on
kyse vaikuttamisesta ja vaikuttumisesta eli tietynlaisesta intentiosta saa-
da toinen suuntaamaan ajatteluaan ja toimintaansa haluttuun suuntaan.
Ihmiset keskittyvat vuorovaikutuksessa yleensa vain siihen, mitad sano-
taan, eika usein tiedosteta sitd, mitd samanaikaisesti keho, &ani ja tapa
olla 1dsna tilanteessa viestivat kuulijalle. Tutkimusten mukaan myos ih-
misten valisessa viestinndssa sanaton viestintd on kuulijalle usein jopa
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tarkeampaa kuin se, mita sanotaan. Kiire, paine ja stressi nakyvat eri-
tyisen hyvin juuri tuossa sanattomassa viestinnassa. Ylivireystila ndakyy
ja myos helposti tarttuu muihin. Johtoasemassa olevan henkilon oma
vireystila ja tunteet ovat aina merkittavia, silla johtajan valta-asema luo
niille erityisen merkityksen. Erityisesti tama koskee pelon ja uhan koke-
muksen tunteita.

Johtajan onkin tarkeda pohtia sita, miten rakentaa sujuvan yhteistydn
edellyttdmaa luottamusta ja psykologista turvaa — myds paineen ja ikéa-
vien ratkaisujen kohdalla. Pystytdankd niiden herattamat tunteet seka
itsessa ettd muissa kohtaamaan ja kasittelemaan ilman tarvetta esimer-
kiksi vahattelyyn tai sivuuttamiseen? Mita paremmin organisaatiossa
pystytdan kohtamaan muutosten aiheuttamat tunteet ja keskustelemaan
avoimesti muutoksen perusteista ja vaikutuksista, sitd helpompi on ryh-
man sopeutua muutokseen.

Johtajana on tarkedaa kommunikoida niin, etta viestintd mahdollisuuk-
sien mukaan johtaa sujuvaan hyvaan yhteistyohon eika esimerkiksi vain
torjuvaan vaistamiseen. Siksi on térked havainnoida, miten oma ja toi-
sen vireystila vaikuttavat kommunikaatioon ja vuorovaikutukseen. Onko
esimerkiksi oma tai toisen vireystila juuri nyt optimaalinen vaikkapa vai-
kean asian puheeksi ottamiseen vai kannattaisiko varata sille aika vasta
mydhemmin, jolloin esimerkiksi vihastumisen tai pettymyksen tunteen
aiheuttama huomattava yli- tai alivireys on poissa?

Konfliktit ja hairinta tyossa

Organisaation sisdiset konfliktit ja hairintd tyopaikalla ovat olennainen
ja aina vakava kuormitustekija. Jos niita ei kasitelld asianmukaisesti ja
saada tilanteeseen aikaan positiivista muutosta, tilanne voi johtaa pit-
kittyneeseen ylivireystilaan ja toksiseen stressiin. Konfliktitilanteessa ja
hairinnassa tydpaikalla juuri uhan tai vaaran kokemus muuttuu jatkuvak-
si, ja ollaan siksi koko ajan ylivirittyneina vaaratilanteeseen. Tallaisessa
tilanteessa uupumisen riski on siksi aina korkea. Taman vuoksi konfliktien
epadammattimainen kasittely ja puuttumattomuus epéaterveeseen vuoro-
vaikutukseen tydpaikalla on aina vakava laiminlyonti.

Johtajan ja esihenkilon roolissa voi kuitenkin olla houkuttavaa ajatel-
la, etta tyontekijoiden tulee selvittdd asiat keskenaan ja esihenkild voi
nain vaistaa kiusallisen konfliktitilanteen puuttumatta siihen. Samoin voi
kayda tilanteessa, jossa yksi tyontekija ei suoriudu tehtavistaan ja muut
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joutuvat paikkaamaan hanen ty6taan kohtuuttomasti. Asian rakentava
puheeksi ottaminen tyotekijoiden kesken tiimissa on myds tarkedd, mut-
ta tilanteeseen puuttuminen on aina ennen kaikkea esihenkilon tehtava,
silla tyontekijoilla ei ole toisiinsa esihenkilon tyonjohto- ja direktio-oi-
keutta. Juuri direktio-oikeuden puuttumisen vuoksi epdammatillista toi-
mintaa tai epatervetta vuorovaikutusta ei yleensa saada tyontekijoiden
keskinaisilla keskusteluilla loppumaan, vaan tarvitaan esihenkilon tukea
ja johdon selkeaa puuttumista tilanteeseen.

Jos esihenkild vaistaa kiusallisena kokemansa tilanteen ja tyontekijat
jaavat ilman tukea, on tyotekijoiden usein mahdoton puuttua tyopaikalla
tapahtuvaan koko organisaatiolle ja tyohyvinvoinnille haitalliseen toimin-
taan. Epaterve tilanne ja myos sen aiheuttama uhka ja ylivireys voivat
jatkua kohtuuttoman pitkdan ja heikentdd myds tiimin tuottavuutta. Tal-
I6in esimies seka koko organisaatio on selkedsti laiminlyonyt tehtdvansa
tyoturvallisuuden takaajana.

On myos syyta huomata, etta konfliktitilanteissa ei aina ole kyse selkeasti
riitatilanteesta vaan eridvista nakemyksista tai toimintatavoista. Silloin-
kin keskustelun yhteisistd pelisdanndista on tarkeaa tapahtua turvalli-
sesti ja esihenkilon olla tarvittaessa tukena. Pelisaantokeskusteluilla on
tarkeda tehtava konfliktitilanteiden ja haitallisen pitkittyneen ylivireystilan
ehkaisyssa.

Konfliktien ja puheeksi ottamisen hyvat kdaytdnnot ovat siten tyopai-
kalla tarked osa hyvinvointia ja tydn sujuvuutta ja myds tarkea valine
vireystilan saatelyyn. Ne ovat myo6s olennainen osa turvallisuuden tun-
teen rakentamista tyoyhteisdssa. Turvallisuuden tunne on aina ehdoton
edellytys sietoikkunassa pysymiseen: jos vaaratutka aktivoituu, siirrytaan
vaistamatta ylivireystilaan. Pitkittyneet selvittamattomat konfliktit aiheut-
tavat my0Os vaaratutkan aktivoitumista, jolloin aletaan reagoida uhkaan
entistd helpommin. Siksi konfliktin pitkittyessa sen vaikutukset tiimin toi-
mintakykyyn yleensa laajenevat ja pahenevat.
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Havaitsenko oman /
toisen ylivireyden?
Huomioinko ylivirey-
den vaikutukset?

Liian pitkaan
ylivireystilassa:
Ei palaudu enaa
sietoikkunaan

Putoaminen
alivireyteen

Miten palaudun
sietoikkunaan?

Miten autan toista
palautumaan?

Mika tukee sieto-
ikkunassa pysymis-
ta?

Miten tunnistan
tarpeeni?

saately

autonominen
hermosto

SIETOIKKUNA
Hyva turvallinen olo
#homma toimii

ALIVIREYS

#lamaannus

Reagoidaan no-
peasti ja hataisesti

Syke nousee

Hetkellisesti energi-
aa, teravyytta

Nakoékulma kape-
nee

Kaikki taidot eivat
kaytossa

Vaikea rentoutua

Pystyn keskitty-
maan

Omat taidot opti-
maalisesti kaytdssa

Pystyn saatelemaan
omia tunteita

Spontaanius, luo-
vuus, kyky keksia
uutta toimivat

Pystyn sopimaan
asioista

Kyky empatiaan
toimii

turta olo

ei kiinnosta
ei muista
ei opi

ei kykene
uupumus
masennus

Kuva 3. Vireystilan sddtely tyékaluna. (Kuva: Mia Pakarinen)

Inhimillisen paaoman johtaminen:
milloin johtamisen virheet voivat
aiheuttaa tarpeetonta kuormitusta ja
pitkittynytta ylivireystilaa?

Jos oman tydn hyvin tekemisen edellytykset ovat huonot eikd niihin voi
vaikuttaa, aiheuttaa se pitkakestoista kuormitusta ja turhautumista. Tur-
hautuminen on sindnsa hyva tunne, silla se kertoo muutoksen tarpeesta.
Omaa turhautumista ei kannata siten vain tukahduttaa pohtimatta sita,
mista se kertoo. Onko esimerkiksi organisaation toimintatavoissa jotakin,

joka tarpeettomasti vaikeuttaa perustehtavan suorittamista?

Jos omat vaikutusmahdollisuudet tydssa onnistumisen edellytyksiin ovat
kovin rajalliset, voi jatkuva turhautuminen muuttua vakavaksi kuormitus-
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tekijaksi, erityisesti tilanteessa, jossa oman perustehtavan suorittaminen
on olennaisesti vaikeutunut. Siksi strategistenkin muutosten keskella on
aina tarkeda huomioida se, miten organisaation perustehtavan toteutta-
minen muutoksen jalkeen onnistuu ja miten perustehtavien hoitamista
voidaan parhaiten tukea.

Organisaatioissa, joissa johtaminen tapahtuu edelleen autoritdarisena
ylh&alta alaspdin johtamisena, voi helposti syntya tilanne, jossa muutok-
sista ja toiminnan kehittdmisesta ei avoimesti keskustella tydntekijoiden
kanssa. Voi my0ds syntya tilanteita, joissa organisaatioissa kdydaan kes-
kustelua muutoksesta, mutta se tapahtuu vain naytdsluontoisesti eika
tyontekijoilla ole tosiasiallista vaikutusvaltaa oman tydnsa kehittamiseen.
Tehokkuuden ja strategisen ketteryyden nimissa voidaan silloin tehda
padatoksia, joiden kokonaisvaltaiset vaikutukset esimerkiksi tydn suju-
vuuteen, organisaation tosiasialliseen tehokkuuteen ja innovaatiokykyyn
jaavat kokonaan huomioimatta.

Johtotasolla syntyva paine osoittaa jo tehdyt paatdkset oikeiksi voi hou-
kuttaa siihen, ettei paatosten negatiivisia seurauksia huomioida tai edes
mitata. Siksi avoimen dialogin mahdollistaminen organisaatioissa muu-
toksen syista ja perusteista on aina seka tehokkuuden ettd hyvinvoinnin
ndkokulmasta tarkeada. Johtajan erehtymisen mahdollisuuden myonta-
minen myos lisaa tiimin psykologista turvallisuutta.

Psykologisen turvan kasite (Edmonson 2018) on tarkea vireystilan joh-
tamisen vdline, silla psykologisesti turvallisessa tiimissa sietoikkunassa
pysyminen on jo lahtokohtaisesti helpompaa eivatka pitkittyneen ylivi-
reyden haitat paase syntymaan yhta helposti.

Koska ylivireys innostuksen tai sopivan paineen seurauksena hetkelli-
sesti nostaa suorituskykyéd, on toki ymmarrettavaa kuvitella, ettd myos
jatkuva paineistus saisi aikaan samanlaista tehokkuutta. Totuus vaikuttaa
olevan kuitenkin painvastainen. Pitkittynyt ylivireystila heikentaa merkit-
tavasti erityisesti modernissa tydelamassa tarvittavia kykyja.

Pitkittyneen kuormituksen ja ylivireystilan yllapitaminen tydpaikalla ei ole
koskaan jarkevaa organisaation inhimillisen paddoman johtamista, silla
tilanteeseen liittyy aina toimintakyvyn alentumista ja tarpeettomia tyo-
terveysriskeja. Pitkittynyt ylivireys, erityisesti uhan tai pelon kokemuksen
seurauksena, tekee ihmiset vihemman innovatiivisiksi ja huonommiksi
paatoksentekijoiksi. Myds kyky hahmottaa kokonaisuuksia ja ymmartaa
muita huononee. On tarkeas, ettd johtamiseen liittyva tieteellinen dis-
kurssi ja kdytannot perustuvat tutkittuun tietoon.
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