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Tutkielman tavoitteena oli selvittdd terveydenhuollon ldhijohtajien nikemyksié haasta-
vista tyontekijoistd ja mitd erityispiirteitd haastavasti kdyttidytyva tyontekija tuo vuoro-
vaikutukseen ja johtamiseen. Tutkielma oli laadullinen tutkimus, jossa tutkimusaineisto
keréttiin teemahaastatteluilla kuudelta terveydenhuollon 14hijohtajalta. Tutkimusaineisto
analysoitiin sisdllonanalyysilla.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentui johtajan ja tyontekijén vilisen vaihtosuh-
teen (leader-member exhange) (Graen & Uhl-Bien 1995, 219-247), organisaatiokansa-
laisuuden (organizational citzenship behavior) (Deluga 1994, 316-317) ja tyontekijdn
poikkeavan kayttdytymisen (deviant workplace behavior) (Robinson & Bennett 1995,
557) kasitteiden yhtymékohdista haastavan tyontekijdn osalta.

Lihijohtajien kokemukset haastavista tyontekijoistd koottiin haastavaa tyontekijad ku-
vaaviksi tyypeiksi: vaddrinymmarretyt himmentijét, vallanhimoiset tilanottajat, huonosti
kayttaytyvat tydeldmataidottomat sekd ammatilliset alisuoriutujat. Haastavan tyontekijin
tyypeilld luonnehditaan haastavan kdytoksen ilmenemisen erilaisia muotoja. Lahijohtajan
ja haastavan tyontekijdn vuorovaikutusta kuvataan seitsemin eri teeman avulla: viralli-
suus, epdluottamus, jannittyneisyys, emotionaalisuus, etdisyys, asenteellisuus ja epdsym-
metrisyys. Teemat ilmentdvit mitd erityispiirteitd haastava tyontekijad tuo ldhijohtajien
nikokulmasta vuorovaikutukseen. Haastavan tyontekijan vaikutuksia johtajuuteen kuva-
taan johtajuuden ulottuvuuksina. Johtajuuden ulottuvuudet olivat tunnelatautuneisuus —
asiallisuus, oikeudenmukaisuus — yksilon tarpeiden huomioiminen, suunnitelmallisuus —
arvaamattomuus ja empaattisuus - vastuullisuus. Johtajuuden ulottuvuudet ilmentévit
lahijohtajan johtamistyon kompleksisuutta, moninaisuutta ja moniulotteisuutta. Johtami-
nen perustuu erdénlaiseen ristivetoon, jossa yksittdisen tyontekijan kaytostd ja toimintaa
ohjataan ja tuetaan suhteessa toimintaymparistoon.

Terveydenhuollon ldhijohtajien kokemukset haastavasta tyontekijéstd kulminoituvat yk-
silgjohtamisen ja kokonaisuuksien johtamisen rinnakkaisuuden haasteeseen. Haastavat
tyontekijit ovat osa ldhijohtajan tyon arkea ja yleinen ongelmia aiheuttava tekijé, tyoyh-
teisOissd, vaatien johtajuudessa aina tapauskohtaista orientoitumista. Tyontekijdn haasta-
valla kdytokselld on vaikutusta niin tyon tulokseen kuin tydilmapiiriin. Haastavan tyon-
tekijdn kysymys on relevantti muuttuvassa SOTE-toimintaymparistdssd, jossa vuorovai-
kutus ja yhteistyGtaidot ovat ratkaisevassa asemassa toimintoja uudistettaessa.
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The aim of the study was to find out the views of health care managers about deviant
workers and how deviant workers affect interaction and leadership. The research was
qualitative. Data was collected through six thematic interviews with healthcare managers.
Data was analyzed by content analysis.

The theoretical framework of the research was based on implications of the leadership-
member exhange (Graen & Uhl-Bien 1995, 219-247), organizational citzenship behavior
(Deluga 1994, 316-317) and deviant workplace behavior (Robinson & Bennett, 1995,
557).

The experiences of the leaders were described as four different types of deviant worker:
misunderstood — confusions, power seeking — take over space, badly behaved — no
working life skills and no professional competence - underachiever. Types of deviant
workers described different forms of challenging behavior. The interaction between the
leader and the deviant worker was described through seven different themes: virility,
distrust, tension, emotionality, distance, attitude and asymmetry. The themes depicted
what a challenging employee brings to the interaction between the leader and employee.
The effects of a deviant worker on leadership were described as dimensions of leadership.
The dimensions of leadership were emotional intelligence - factual, fairness - taking into
account the needs of the individual, planning - unpredictability and empathy -
accountability. The dimensions of leadership reflect the complexity, diversity and multi-
dimensionality of leadership. Leadership is based on a kind of cross-referencing where
the use and operation of an individual work force is guided and supported in relation to
the operating environment.

The experiences of leaders culminate in the challenge of individual management and
totality management. Deviant workers are part of the daily life of leaders work and
common cause of concern in communities, requiring case-specific orientation in
leadership. Deviant workers behavior affects the outcome of the work as well as working
atmosphere. The issue of deviant worker is relevant to the changing social welfare and
healthcare reform environment, where interaction and co-operation skills play a decisive
role in reform of a system.
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1 JOHDANTO

Johtajuutta kehitettdessa tulisi kiinnittdd huomiota johtaja-tyontekija-suhteisiin. Huonosti
toimivasta johtaja-tyontekija-suhteesta voi muodostua taakka, joka estdd normaalin yh-
teistyon ja vie kaikilta runsaasti energiaa. Tyontekijin ja johtajan vilisen suhteen muo-
dostumiseen voi vaikuttaa moni tekija. Niin l&hijohtajat kuin tyontekijatkin kohtaavat
tyOssddn monenlaisia ihmisid. TyOntekijdstd on olemassa tietty tyontekijdihanne ja tyon-
tekijédn ithanneominaisuudet ohjaavat toivottua tyontekijan kayttaytymistd. Kaikkien odo-
tetaan tyOyhteisdssd toimivan yhdessd sovittujen pelisddntojen ja normien mukaisesti,
joita noudattamalla tydyhteisdissd voidaan padstd kohti yhteisid tavoitteita. Téstd poik-

keava kéytos voidaan ndhdd tyontekijén haastavana kayttdytymisend.

Johtajia opastetaan johtamiskirjallisuudessa ja -koulutuksissa puuttumaan ja 16ytiméaan
ratkaisuja tydyhteisdssid esiintyviin ongelmakéyttdytymiseen (Laaksonen & Ollila 2017,
268-271). Liian usein syyta etsitddn ihmisesté ja pyritdén ratkaisemaan hinen ongelmal-
liseksi havaittua kéyttdytymistd, sen sijaan ettd etsittdisiin ratkaisua ongelmakayttayty-
mistd aiheuttavaan asiaan. Kuinka epéasialliseen kdyttdytymiseen tulee puuttua ja mika
on esimiehen rooli ongelmakayttaytymisen selvittimisessd? Ongelmakayttaytyjd voi olla
myos tyOkaveri tai 1dhijohtaja. Ndkokulmaksi ei ole nostettu tilannetta, jossa tyontekija

kayttdytyy haastavasti ldhijohtajaa kohtaan.

Lihijohtajan kokemukset haasteellisesta tyontekijistd ovat kuitenkin arkipdivdd. Aihe on
vaiettu ja vdhin tutkittu. Keltikangas-Jarvinen toteaa Aamulehden (Ala-Heikkild 2018)
artikkelissa, ettd johtajuuteen liitetdén ldnsimaissa kaikkivoipaisuuden ajatus, jossa joh-
tajan katsotaan epdonnistuneen, jos hén ei saa hankalaa tyontekijdd “kuriin”. Tydeldmén
tarkastelun keskipisteend on usein johtajan rooli eiké johtajan ja tyontekijan vuorovaiku-
tus. Keltikangas-Jarvisen mukaan tutkimuksissa selvitetddn hyvin johtajan piirteitd irral-

laan siitd, keitd hin johtaa.

Eteld-Suomen Sanomat (24.3.2018) uutisoi "myrkyllisen” tyontekijdn aiheuttamista va-
hingoista ja vaikutuksesta yrityksen taloudelliseen tulokseen. "Myrkyllinen” tyontekija
voi hidastaa kehittdmistd tyopaikalla ja estdd uusien, rohkeiden ideoiden esiin nostamista.

Artikkelissa kerrotaan “myrkyllisen” tyontekijén terrorisoivan usein myos léhijohtajaa ja



tdma joutuu usein puun ja kuoren viliin, kun ei voi puhua tyontekijansa kdytoksesta sa-
moin kuin tyontekijét toisilleen. L&hijohtaja voi hiveti sitd, ettei saa tyontekijdén otetta.
Palkansaajista "alaisten” kiusaamiksi onkin joutunut reilu prosentti, ’esimiestehtévissd”

toimivissa kiusatuksi joutuvien osuus on kuusi prosenttia (Sutela & Lehto 2014, 118.)

Locan Chullen ja kollegoiden (2010) mukaan johtajien tulee tunnistaa tydyhteisojen hai-
riokdyttdytyminen ja minimoida sen esiintyvyyttd ja levidimista tydyhteisoissd. Tyonteki-
jat, jotka kokevat johtaja-tyontekijd-suhteen heikoksi, kiyttdytyviat useammin haasta-
vasti. Rice ja Cooper (2010, 1-19) ldhestyvit haastavaa tyokéyttdytymistd epityypillisten
rutiinien (unusual routines) nidkokulmasta. Epétyypilliset rutiinit organisaatioissa ovat
usein ndkymattomii, organisaation suhteita ja toimintaa vahingoittavia, nopeasti juurtu-
via prosesseja, jotka tuhoavat organisaation oppimista, innovatiivisuutta ja tulokselli-
suutta. Useat organisaation jasenet kérsivit epétyypillisten rutiinien vaikutuksista ja tais-

televat niitd vastaan usein tiedostamattaan.

Organisaatioiden moninaiset tavoitteet voivat itsessdén aiheuttaa ristiriitaisia tilanteita.
Organisaatiot toimivat ristiriitaisesti, koska niihin kohdistuu moninaisia ristiriitaisia odo-
tuksia. My0s organisaatioiden asiantuntijuus tukee ristiriitaisten tavoitteiden muodostu-
mista. Erityisesti suurissa, kompleksisissa organisaatioissa ristiriitaisuuksien ja vairin-
ymmaérrysten méérd kasvaa. Ristiriitaisuuksien myo6td myds vuorovaikutuksen merkitys
korostuu ja vuorovaikutuksen haasteet lisdéntyvit. Epétyypillisten rutiinien seurauksena
organisaatiossa alkaa esiintyd turhautuneisuutta, apatiaa, avuttomuutta, kyseenalaista-
mista, toisten loukkaamista, stressid, irrationaalista kdytOstd, sabotointia, laskennalli-
suutta ja epdonnistumista. Naméd johtavat edelleen tyonjohdollisiin prosesseihin kuten

kuulemiseen ja irtisanomiseen. (Rice & Cooper 2010, 1-19.)

Terveydenhuollon kasvavat kustannukset eivit kestd haastavan kayttdytymisen seurauk-
sia esimerkiksi tuottavuuden alenemista, laiminlyontejd, henkiloston ristiriitoja, louk-
kaantumisia, kiusaamista ja niistd aiheutuvia sairauspoissaoloja ja niin henkildston kuin
asiakkaiden kirsimysti. (Ty0- ja elinkeinoministerié 2018, 79-95, Sutela & Lehto 2014
113-128, Kiviméki, Vartia-Vianédnen, Elovainio, Vahtera & Virtanen 2000.)



Johtaja-tyontekija -suhdetta on tutkittu paljon. Useimmissa tutkimuksissa on ollut ristik-
kdinen asetelma, jossa ldhijohtajan ja tyontekijdn nikemyksid suhteestaan verrataan toi-
siinsa. Monissa tutkimuksissa painottuvat kuitenkin vain tyontekijan kokemukset johta-
juudesta. Tutkimuksissa on selvitetty toimivan johtaja-tyontekijé-suhteen merkitystd esi-
merkiksi luottamuksen, tyon suorittamisen, tyosséd jaksamisen ja sitoutumisen nikokul-
mista. Vdhemmaén tutkimusta 16ytyy siitd, mikd merkitys johtajien ndkdkulmasta on toi-
mivalla johtaja-tyontekijé-suhteella ja miten tyontekijan haastava kayttdytyminen vaikut-
taa johtajan nikokulmasta johtaja-tyontekija-suhteeseen ja sen kehittymiseen. (Dulebohn,
Bommer, Liden, Brouer & Ferris 2012; Tepper, Uhl-Bien, Kohut, Rogelberg, Lockhart
& Ensley 2006; Maslyn & Uhl-Bien 2001.) Dublebohn kumppaneineen (2012, 1742) ko-
rostavat johtajan ja tyOntekijan vaihtosuhdeteoriaa (leader-member exhange, LMX) ké-
sittelevdssd meta-analyysissaan, ettd LM X-tutkimuksessa huomioidaan jatkossa parem-

min myds ldhijohtaja ndkdkulma.

Talla tutkielmalla pyrin lisdédmaidn ymmaérrysta johtaja-tyontekija-suhteesta ja osapuolten
viliseen vuorovaikutukseen vaikuttavista tekijoista tilanteissa, joissa tyontekijin kayttiy-
tyminen on haastavaa. Tutkielmalla on erityistd merkitystd terveydenhuollon henkildsto-
johtamisen kehittymisen kannalta. Jos tutkielma lisdd ymmarrysti ja auttaa ratkaisemaan
haastavan tyontekijan problematiikka tydyhteisoissi, silld voi olla seurannaisvaikutuksia

tyOyhteison hyvinvointiin ja toiminnan tuloksellisuuteen.

Lihijohtajan ja tyontekijdn suhde ndhddén vastavuoroisena suhteena (Othman, Ee & Shi
2010), jossa kummankin toiminta vaikuttaa suhteen laatuun. Johtajan ja tyontekijan vaih-
tosuhdeteorian (leader-member exhange, LMX) mukaan ldhijohtajat muodostavat yksi-
161lisen suhteen jokaisen tyontekijan kanssa. Johtaja-tyontekija-suhteen muodostumiseen
vaikuttavat erilaiset tekijét, joiden tunnistaminen on tarkedi, jotta ldhijohtaja voi osaltaan
vaikuttaa toimivan johtaja-tyontekijd-suhteen muodostumiseen. Tdmén suhteen muodos-
tumiseen liittyvét odotukset muodostavat tarpeen arvioida suhteen muodostumista erilais-
ten tyontekijoiden ja ldhiesimiesten vélilld. Thmiset ja ihmisten vuorovaikutustilanteet

ovat erilaisia ja herdttavit lahijohtajassa erilaisia tunteita ja reaktioita.

Naen téssa tutkielmassa késityksen tyontekijdstd joustavana, aktiivisena, itseddn kehitta-

vind, alaistaitoja toteuttavana organisaation jdsenend (Kuokkanen 2014, 110-114;



Laulainen 2010, 40—41) valtavirta-ajattelusta poikkeavana mallina. Kyseenalaistan téllai-
set tyontekijdd kuvaavat ominaisuudet tunnistamalla tyOntekijén haasteellisen kédyttayty-
misen. Tarkastelemalla haasteellisen tyontekijdn ja hdanen 14hijohtajansa vuorovaikutusta,
suhdetta ja johtamista, voidaan ymmartid tyontekijan toimintaan ja kdyttdytymiseen vai-
kuttavia tekijoitd ja seurauksia kriittisestd nikokulmasta. Haasteellisen tyontekijan voi-
daan katsoa toimivan péinvastaisesti kuin esimerkiksi “alaistaitojen” puitteissa perdén-
kuulutetaan (Keskinen 2005). Téllaisella 1dhestymistavalla tutkimukseen saadaan kriitti-

nen nakokulma.

Tutkijana ennakko-oletukseni on, ettd kaikilla l1dahijohtajilla on kokemuksia haastavista
tyontekijoistd. Oletuksenani on, ettd ldhijohtajien mielestd vuorovaikutus haastavien
tyontekijoiden kanssa on vilttdmitontd, joskin vaikeaa, aikaa vievéd ja ldhijohtajan voi-
mavaroja kuluttavaa. Uskon, ettd ldhijohtajat haluaisivat ratkaista haastavien tyontekijoi-
den kanssa esiin tulevat ongelmat ja sitd kautta muodostaa laadukkaan johtaja-tyontekija-
suhteen heidén kanssaan. Toisaalta arjessa on tilanteita, joissa haastavan tyontekijan siir-
tyminen toiseen yksikkdon toisi ldhijohtajan ndkdkulmasta helpon ratkaisun haastavan
tyontekijan problematiikkaan. Ennakko-oletukseni perustuvat omiin kokemuksiini haas-

tavista tyontekijoistd toimiessani 1dhijohtajan roolissa.

Téssd tutkielmassa tarkastelun painopiste on haastavan tyontekijan nikokulmassa ja sen
vaikutuksissa vuorovaikutukseen ja johtamiseen. Tutkielman aihetta ldhestytién 1dhijoh-
tajan ndkokulmasta. Tédmén tutkielman teoreettinen viitekehys muodostuu johtajan ja
tyontekijin vaihtosuhdeteorian (leader-member exhange) (Graen & Uhl-Bien 1995, 219—
247) sekd organisaatiokansalaisuuden (organizational citizenship behavior) (Deluga
1994, 316-317) ja tyontekijdn poikkeava kdyttdytyminen (deviant workplace behavior)
(Robinson & Bennett 1995, 557) késitteiden kautta.

Tassd tutkielmassa kdytdn systemaattisesti termiéd l&hijohtaja tai johtaja ja tyontekija,
vaikka kirjallisuudessa kdytetddn muitakin termejd ndihin rooleihin liittyen. LMX-suh-
teen (leader-member relationship) suomennan johtaja-tyontekijé-suhteeksi, joka kuvaa
tidssd tutkimuksessa késittelemdédni johtamisen ndkokulmaa. Vuorovaikutus ndhddin
téssd tutkielmassa hetkessé tapahtuvina johtamistilanteina, jotka ovat perustana johtajan

ja tyontekijan vilisen suhteen kehittymiseen ja ylldpitimiseen. Néakokulma



vuorovaikutukseen on relationaalinen, jossa keskidssd on ldhijohtajan ja tyontekijan va-
linen viestintdsuhde, joka rakentuu osapuolten vilisessd vuorovaikutuksessa (Isotalus &
Rajalahti 2017, 44—45). Johtajuuden néhdéén syntyvén tilanteissa ja hetkissi, joissa osa-
puolet eivit voi astua ulkopuolisiksi tarkastelemaan vuorovaikutustaan ja vuorovaikutus-
tilanteissa tehtyjé ratkaisuja. Téssd tutkielmassa haastavia tyontekijoitd kohtaava johtaja
nidhdiin inhimillisend, tuntevana ja toimivana yksilond, joka roolissaan noudattaa johta-
jan vastuita ja velvollisuuksia vuorovaikutuksessa tyontekijin kanssa. Kohtaamiset haas-
tavien tyontekijoiden kanssa ovat erilaisia ja yllatyksellisid ja niihin liittyy erilaisia tun-
teita ja jannitteitd. Johtajien on tirkedd tunnistaa haastavien tyontekijoiden kohtaamiseen
liittyvét haasteet ja ymmartdd niiden piirteitd ja muotoja jaksaakseen tyoskennell4 erilais-

ten ihmisten kanssa terveydenhuollon arjessa.



2 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tassd tutkielmassa tarkastelen ldhijohtajan ja tyontekijan vélistd vuorovaikutusta ja joh-
tamista tilanteissa, joissa tyontekijd koetaan haastavana. Haastavan tyOntekijdn maaritte-
leminen voi olla vaikeaa, koska l&hijohtajilla on erilaisia kokemuksia haastavista tyonte-
kijoistd. Haastavan tyontekijan yhtend tunnusmerkkind voidaan pitda sitd, ettd 1dhijohtaja
kokee jollain tavalla tyontekijan kéyttdytymisen vaikeuttavan tai hidastavan johtaja-tyon-

tekijd-suhteen muodostumista ja laatua.

Tyontekijdn haastavuus voi syntyd esimerkiksi kykenemittomyydestd tai haluttomuu-
desta noudattaa yhteisid sdéntdjd ja normeja. Se voi ilmetd tyon tekemisen laatuun tai
madrién liittyvind asioina, sitoutumattomuutena organisaation tavoitteisiin, tyotovereihin
tai asiakkaaseen kohdistuvana ei toivottuna kayttadytymisené. (Robinson & Bennett 1995,
558-566.) Toisaalta tyontekijan haastavuus voi syntyd korkean ammattitaidon tuoman
osaamisen kautta, jolloin tyontekiji haastaa l&hijohtajaa tiedollisesti ja taidollisesti tai ei

kykene tyoskentelemddn organisaation asettamien reunachtojen puitteissa.

Tutkielman tarkoituksena on tuottaa lisdd ymmaérrysté l&hijohtajien ja tyontekijéiden vuo-
rovaikutuksesta ja johtamisesta. Tutkielman tavoitteena on selvittdd terveydenhuollon la-
hijohtajien ndkemyksiéd haastavista tyontekijoistd ja mité erityispiirteitd haastavasti kayt-

tdytyvé tyontekiji tuo vuorovaikutukseen ja johtamiseen.

Tarkastelen 1dhijohtajien kokemusten kautta teoreettisten késitteiden - johtajan ja tyonte-
kijén vdlinen vaihtosuhde (leader-member exhange) (Graen & Uhl-Bien 1995, 219-247),
organisaatiokansalaisuus (organizational citzenship behavior) (Deluga 1994, 316-317) ja
tyontekijan poikkeava kayttdytyminen (deviant workplace behavior) (Robinson & Ben-
nett 1995, 557) - yhtymikohtia haastavan tyontekijin osalta. Johtajan ja tyontekijén vaih-
tosuhdeteorian osalta tarkastelen, miten se vastaa haastavan tyontekijén ja ldhijohtajan
suhteen problematiikkaan. Lisdksi selvitdn, miten organisaatiokansalaisuus kasite ja tyon-
tekijan poikkeava kiyttdytyminen késite madrittdvit haastavan tyontekijdn ja miten ne
linkittyvit haastavan tyontekijén osalta johtajan ja tyontekijdn vaihtosuhdeteoriaan. Joh-
tajan ja tyontekijan vaihtosuhdeteoria on ldhijohtajan ja tyontekijén vélistd suhdetta maa-

rittdva kasite. Se toimii tdssd tutkielmassa teoreettisena tydkaluna rajaamaan tutkittavaa



ilmi6td. Tutkittava ilmid on ldhijohtajan ja tyontekijan vilinen suhde ja vuorovaikutus
lahijohtajan kokemana. Seuraavassa kuvassa havainnollistetaan tutkielman teoreettista

viitekehysta.
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Kuvio 1. Tutkielman teoreettinen viitekehys

Tutkimuskysymyksiné ovat:
1. Miten ldhijohtajat kuvaavat haastavaa tyontekijaa?
2. Miten tyontekijidn haastavuus vaikuttaa vuorovaikutukseen tyontekijan ja 1dhijoh-
tajan valilla?

3. Miten tyontekijdn haastavuus vaikuttaa johtamiseen?

Tutkielmani sijoittuu terveyshallintotieteen alueelle tutkimuskontekstin kautta, jossa in-
formantteina ovat ldhijohtajat terveydenhuollon julkisessa organisaatiossa. Tutkielmani
orientaatio on hallinto-orientaatio (Vuori 2005, 25-31), jossa tutkittava aihe sijoittuu ter-
veysjohtamisen alueelle, hyodyntden organisaatio- ja johtamisteoreettista sekd organisaa-
tiopsykologista tietoa. Monitieteinen ldhestymistapa on tyypillistd terveyshallintotieteen

tutkimuksessa (Sinkkonen & Kinnunen 2001).
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3 TEOREETTINEN TAUSTA

3.1 Johtajan ja tyontekijin vaihtosuhdeteoria

Johtajan ja tyontekijan vaihtosuhdeteorian (LMX-teoria, leader-member-exchange) mu-
kaan johtajan ja tyontekijdn hyvin toimiva vuorovaikutus on edellytys johtajuuden onnis-
tumiselle. Teorian mukaan johtajuus ja johtajuuteen sisdltyvé valtasuhde syntyvét l4hi-
johtajan ja tyontekijén vilisessd suhteessa molempien osapuolten mydtédvaikutuksesta.
Seka ldhijohtaja ettd tyontekijd vaikuttavat johtamissuhteen rakentamiseen tuomalla joh-
tamistilanteissa esiin omia, usein kovin erilaisiakin ndkemyksié, arvoja ja odotuksia. Kun
johtajuutta tarkastellaan suhdeperusteisesti, huomion tulee kiinnittyé erityisesti osapuol-
ten véliseen luottamukseen, kunnioitukseen seké sitoutumiseen. Teorian mukaan johta-
jien tulee rakentaa vahvat suhteet kaikkiin tyontekijoihin huomioiden tyontekijoiden yk-
silollisyys. Nakokulma edellyttdd johtajalta kykyd mukauttaa johtamista tyontekijin tar-
peiden mukaisesti. Osapuolten vélinen kumppanuuteen perustuva yhteistyo tulee ndhda
molemminpuolisena oppimisena ja mukautumisena, jonka kautta voidaan saavuttaa aito
ja tehokas johtajuuden taso. Tyontekijdn ja ldhijohtajan vélinen suhde voidaan ndhda
vaihtosuhteena, jossa kumppanuuden tuomat yhteistydon hyodyt vahvistavat osapuolten

asemaa ja heiddn keskindistd suhdetta. (Graen & Uhl-Bien 1995, 219-247.)

Johtajan ja tyontekijan vaihtosuhdeteorialla tarkoitetaan siis sellaista johtamisen mallia,
joka perustuu ldhijohtajan ja tyontekijdn kahdenvéliseen, yksilollisesti kehittyvaan vaih-
tosuhteeseen. Jokainen johtajan ja tyOntekijdn vilinen suhde on ainutlaatuinen ja poik-
keaa siten muista. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd ldhijohtaja kohtelee tyontekijoitddn
eri tavoin riippuen siitd kuuluvatko he sisépiiriin (in-group) vai ulkopiiriin (out-group).
Sisépiiriin kuuluvalla tyontekijélla ja 1dhijohtajalla on laadukas vaihtosuhde, joka perus-
tuu hyvidin ja luottamukselliseen vuorovaikutukseen. Sisépiiriin kuuluva tyontekijad on
aktiivinen vastuunkantaja, jolla on muita paremmat mahdollisuudet saada ldhijohtajaltaan
vaativia tai arvostetumpia tyotehtévid. Vastineeksi tdstd hdn on valmis tekemién tyota
vaadittua perustasoa enemméin. Tdmén seurauksena ldhijohtaja antaa sisdpiiriin kuulu-
valle tyontekijdlle enemmin huomiota, henkilokohtaista ja asemaansa kuuluvaa tietoa ja
tukea, esimerkiksi apua padatoksenteossa. Vastaavasti ulkopiiriin kuuluva tyontekija tekee
ainoastaan perustehtdvidnsd kuuluvat tyot. Téllaiset tyOntekijét saavat ldahijohtajaltaan

vain pintapuolista luottamusta ja tukea. (Dienesch & Liden 1986, 618-631.)



11

Tyontekijdn ja johtajan vélistd vaihtosuhdetta voidaan tarkastella myds sen laadullisten
ominaisuuksien kautta. Vaihtosuhde voi vaihdella korkealaatuisesta (higher-quality) heik-
kolaatuiseen (lower-quality) vaihdantaan. Heikkolaatuinen vaihdanta on tyypillisti for-
maalin organisaation toiminnassa. Talloin l&hijohtajan ja tyontekijdn vélinen vaihdanta
on erittdin niukkaa. Lédhijohtajien odottaessa tyontekijoiltdén tehtdvian mukaista perus-
suoritusta, tayttavat tyontekijit ainoastaan tyohon kuuluvat minimivaatimukset, josta saa-
vat vastavuoroisesti palkkioksi peruspalkan. Vastaavasti korkealaatuisessa vaihdannassa
osapuolten vililld vallitsee ystdvillinen, vastavuoroiseen luottamukseen ja tukeen perus-
tuva kumppanuus, jota tukee osapuolten persoonan viehéttivyys, lojaalisuus ja kaksi-
suuntainen vaikuttaminen. Tall6in seka 14dhijohtaja ettd tyontekija saavat toisiltaan koke-
muksen hyvin toimivasta, molempia osapuolia palkitsevasta yhteistyostd. Tyontekija saa
tdmin seurauksena ylenemismahdollisuuksia, mielenkiintoisempia tyotehtdvid, 1dhijoh-
tajan tuen ja hyvin arvion tyosuorituksestaan. Ldhijohtaja saa vastavuoroisesti sitoutu-
neen, tehokkaan ja tunnollisen tyontekijan. Téllainen vaihdanta hyodyntda organisaatiota
ja tukee organisaation tulosta positiivisesti. (Graen 2003; Graen & Uhl-Bien 1995, 229—
233; Deluga 1994.)

Johtaminen muodostuu johtajan ja tyontekijin vuorovaikutuksen kautta. Johtaminen
edellyttda tyontekijoitd, koska johtamista ja johtajaa ei voi olla ilman johdettavia. Johta-
minen kohdistuu tyontekijoihin, ja johtajan tehtdva on saada tyontekijat toimimaan joh-
don asettamien pddmaiirien mukaisesti. (Juuti & Rovio 2010, 43; Ropo, Eriksson, Sauer,

Lehtimaki, Keso, Pietildinen & Koivunen 2005, 17; Hiller & Day 2003, 5-6.)

Laadukkaan johtaja-tyontekijd-suhteen muodostaminen ja ylldpitdminen jokaisen tyonte-
kijan kanssa on sitd haastavampaa, mitd suurempi yksikko johtajalla on johdettavanaan.
Johtajan persoonallisuudella on vaikutusta sithen, millaiseksi hdn pystyy muodostamaan
johtaja-tyontekijd-suhteen suurempaan tyontekijdjoukkoon. Ulospdin suuntautuneella
(ekstrovertti) johtajalla on paremmat mahdollisuudet muodostaa laadukkaat johtaja-tyon-
tekijd-suhteet suureen joukkoon tyontekijoitd. Tunnolliset, proaktiiviset, tuloksellisuu-
teen tihtddvit johtajat sitoutuvat kollegoitaan enemmén yhteisty6hon ja vuorovaikutuk-

seen tyontekijoidensé kanssa. (Schyns, Maslyn & van Veldhoven 2012, 600—603.)
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Johtajan ja tyontekijdn vaihtosuhdeteorian tutkimus jakautuu kahteen kategoriaan. En-
simmaéinen kategoria sisdltdd tutkimuksen johtaja-tyontekija-suhteen kehittymisesta, per-
soonan ja luonteen vaikutuksen merkityksestd suhteeseen ja roolien muodostumisen. Toi-
nen kategoria siséltdd tutkimuksen korkealaatuisen johtaja-tyontekijé-suhteen positiivi-
sesta merkityksestd organisaatioissa. (Graen & Uhl-Bien 1995, 227-229.) Vihemmén tut-
kimusta on kohdistunut heikkolaatuisen (lower-quality) johtaja-tyontekijé-suhteen tutki-
mukseen. Bolinon ja Turnleyn (2009, 277, 282—-284) mukaan ei sittenkdin ole ensiarvoi-
sen tiarkedd, ettd 1dhijohtaja pyrkii muodostamaan korkealaatuisen suhteen jokaisen tyon-

tekijan kanssa.

Heikkolaatuinen johtaja-tyontekija-suhde voi motivoida tyontekijdd jopa parempiin tu-
loksiin, aktiivisempaan tydotteeseen, mielipiteiden ja stressin ja kuormittuneisuuden tun-
teiden rohkeampaan esille tuomiseen ja torjumaan osaltaan tydpaikan epétoivottua sosi-
aalistumista. Jos heikkolaatuinen johtaja-tyontekija-suhde kuitenkin vaikuttaa negatiivi-
sesti tyontekijan toimintaan, kdyttdytymiseen ja tuloksiin, on suhdetta pyrittdva paranta-
maan. On tyypillistd, ettd heikkolaatuinen johtaja-tyontekijé-suhde saattaa johtaa tyonte-
kijan haitalliseen tyokdyttdytymiseen, kuten negatiiviseen vuorovaikutukseen, vihamieli-

syyteen ja pettymykseen. (Bolinon & Turnleyn 2009, 277, 282-284.)

Graen ja Uhl-Bienin (1995, 233) mukaan ldhijohtajan on rohkaistava ja annettava kaikille
tyontekijoille tasapuolinen mahdollisuus korkealaatuisen johtaja-tyontekija-suhteen ra-
kentamiseen. Cogliser, Schriesheim, Scandura & Gardner (2009, 460-462) havaitsivat,
ettd tyontekijét ja johtajat arvioivat usein keskindistd suhdettaan eri tavalla jopa pédinvas-
taisesti. Heilld voi olla erilaisia odotuksia suhteen laadusta, koska heidén roolinsa asetta-
vat heidit erilaiseen asemaan ja rakenteisiin organisaatiossa. Tutkimuksen mukaan hyvin
toimivasta johtajan ja tyontekijan suhteesta hyotyy enemmaén tyontekijd, jolle hyvin toi-
miva suhde tarjoaa enemmén suotuisia vaikutuksia tyon suorittamiseen, organisaatioon
sitoutumiseen ja tyotyytyvaisyyteen. Cogliser kollegoineen (2009, 461) nikevitkin pe-
rusteltuna johtaja-tyontekija-suhteen tarkastelun erityisesti vastavuoroisuuden ja vuoro-
vaikutuksen ndkokulmasta. Huonosti toimiva ja epidvakaa johtaja-tyontekija-suhde, jossa
vuorovaikutus on kovin véhiistd, johtaa helposti vuorovaikutusongelmiin, joissa esiintyy
vadrinymmarrysta ja virhetulkintoja. My®s silloin kun johtajalla on suuri joukko johdet-

tavia, yksilollinen vuorovaikutus on vidhdisempdd ja on todenndkodisempid, ettd
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vadrinymmarryksid syntyy enemmén. (Cogliser, Schriesheim, Scandura & Gardner 2009,

461.)

Johtajan ja tyontekijdn vaihtosuhdeteoria on saavuttanut merkittivdn aseman johtaja-
tyontekijd-suhteen ja sen dynamiikan tutkimuksessa. Sen puutteeksi on ndhty kapea-alai-
suus, jossa vaihdanta johtajan ja tyontekijan vililla ndhddin kaupallisena resurssien vaih-
tona. Johtajan ja tyontekijdn vaihtosuhdeteoriassa vaihdanta on johtajaldhtdistd. Néin ol-
len johtaja médrittelee, miten hén tarjoaa tyontekijan kompetensseihin ja menestymiseen
perustuen vaihdantaa. (Creary, Barker Caza & Morgan Roberts 2015, 540-541.) Myés
tyontekijoilld on merkittdva rooli johtaja-tyontekija-suhteen muodostumisessa (Dulebohn

ym. 2012, 1718).

Creary, Barker Caza ja Morgan Roberts (2015) havaitsivat, ettd johtajan tavalla panostaa
vaihtosuhteeseen on yhteyttd johtaja-tyontekija-suhteen laatuun. Hyvaksikayttiva ja tu-
kahduttava suhde johtaa heikkolaatuiseen johtaja-tyontekijad-suhteeseen. Sen sijaan aito
ja vastavuoroinen vaihdanta osapuolten vililld edistdd ja tuottaa lisdarvoa korkealaatui-

seen johtaja-tyontekijd-suhteeseen.

Dulebohn ym. (2012) meta-analyysi osoittaa, ettd johtajan ja tyontekijan vaihtosuhdeteo-
rian tutkimuksissa esiintyvilld muuttujilla on keskeinen merkitys tarkasteltaessa johtajan
ja tyontekijan suhteen muodostumista ja sen laatua. Tutkimusten mukaan suhteen laatuun
vaikuttaa monet muuttujat, joita varioimalla saadaan erilaisia ndkdkulmia johtajan ja
tyontekijdn vélisen vaihtosuhteen tutkimukseen. Samalla erilaiset yhdistelméit suhteeseen
vaikuttavista tekijoistd auttavat ymmartdimaan paremmin yksilollisid johtaja-tyontekijé-
suhteita. Molempien osapuolien merkitys ja panostus johtaja-tyontekijd-suhteeseen pa-

rantavat suhteen laatua ja organisaation tuloksellista toimintaa.

3.2 Organisaatiokansalaisuus

Organisaatiokansalaisuus (organizational citizenship behavior, OCB) -késitteen luojan
Dennis W. Organin alkuperdisen mééritelmén mukaan organisaatiokansalaisuus on kiyt-
tdytymistd, joka on harkinnanvaraista tyontekijélle ja jota ei suoraan tai selkedsti huomi-

oida virallisessa palkitsemisjarjestelméssd. Se edistdd kokonaisuudessaan organisaation
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tehokasta toimintaa. Harkinnanvaraisella kédyttdytymiselld tarkoitetaan sité, ettd kayttay-
tymisté ei voida vaatia tyontekijaltd hdnen roolinsa tai tydonkuvansa perusteella — siis sen
perusteella, mitd on kirjattu tydsopimukseen tai mitd laki edellyttdd tyontekijaltd. Kéyt-
tdytyminen on enemmaénkin henkilokohtainen valinta, ja siitd pidattidytymistd ei pidetd
yleisesti rangaistavana. Organ madrittelee organisaatiokansalaisuuden syntyvin altruis-
mista (altruism), tunnollisuudesta (conscientiousness), rehtiydestd (sportmanship), tah-
dikkuudesta (courtesy) sekd kansalaishyveestd (civic virtue). Organin mééritelmit ovat
kansainvélisessd tutkimuksessa eniten kéytettyjd. (Deluga 1994, 316-317; LePine, Erez,
& Johnson 2002, 53.) Niista rehtiyden, kansalaishyveen ja tunnollisuuden eritteleminen

on tuottanut tutkimusten mukaan johtajille tunnistamisen ja erottelun vaikeutta (Pod-

sakoff, Whiting, Podsakoff & Blume 2009, 123).

Delugan (1994, 317) mukaan organisaatiokansalaisuutta on pyritty maérittelemaan eri-
laisten faktorien, tekijoiden kautta. Organisaatiokansalaisuus on liitetty tyotyytyvaisyy-
teen (job satisfaction), tydpaikan oikeudenmukaisuuteen (workplace justice), luottami-
seen ja lojaalisuuteen johtajaa kohtaan (trust in and loyalty to the leader) ja johtamisen
oikeudenmukaisuuteen (perceptions of supervisor fairness). Niistd johtamisen oikeuden-

mukaisuus on eniten vaikuttamassa organisaatiokansalaisuuden muodostumiseen.

Kansainvilisessd kirjallisuudessa esiintyvéstd kisitteestd organizational citizenship beha-
vior (OCB) on suomessa kaytetty alaistaito-termid. Keskinen (2005, 10, 14—-19), joka on
suomalaisen alaistaitotutkimuksen uranuurtaja, nidkee alaistaitojen sisédltdvéan piirteitd si-
toutumisesta, organisaatioon samaistumisesta, motivoituneisuudesta sekd ammatillisesta

osaamisesta.

Vigoda-Gadot (2006, 78, 81-83) haastaa organisaatiokansalaisuuden vapaaehtoisuuteen
liittyvan kdsityksen ja tarkastelee organisaatiokansalaisuuden negatiivista puolta pakolli-
nen kansalaisuus -késitteen kautta (compulsatory citizenship behavior, CCB). Pakollinen
kansalaisuus sisdltdd samat sosiaaliset rooliodotukset kuin organisaatiokansalaisus, mutta
ne eivit synny vapaaehtoisesti vaan pakotetusti. Pakollinen kansalaisuus johtaa organi-
saation kannalta negatiiviseen tulokseen lisdten tyontekijdn stressid ja vdhentden tyotyy-
tyvaisyyttd, innovatiivista ilmapiirié ja yleistd organisaatiokansalaisuuden positiivista il-

mapiirid. Sen sijaan kdsite organisatorinen huono kéytds (organizational misbehavior,
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OMB) syntyy yksilon sosiaalisesti tuhoavasta kdytoksestd, joka vahingoittaa organisaa-
tiota ja sen yksiloitd. Organisatorinen huono kéytos -késite syntyi antiteesind organisaa-
tiokansalaisuus-késitteelle (Vardi & Weitz 2003). Vigoda-Godotin (2007, 380) mukaan
pakollinen kansalaisuus on yleinen ilmid organisaatioissa. Se synnyttdd tyontekijoissa

vastustusta, joka ndyttdytyy negatiivisena toimintana ja kiaytoksend.

Arola, Laulainen ja Pehkonen (2018, 39-46) analysoivat sosiaali- ja terveydenhuollon
henkil6ston organisaatiokansalaisuuden piirteitd. Organisaatiokansalaista tarkastellaan
yksildllisend, professionaalisena ja yhteisollisend toimijana. Organisaatiokansalainen
nidhdiin psykososiaalisesti aktiivisena ja taitavana henkiloni, jonka toimintaa luonnehtii
muutosmyonteisyys ja mukautumiskykyisyys. Hénen toimintaansa kuvaa ammatillinen
osaaminen, itsensd kehittiminen ja innovatiivisuus. Sosiaali- ja terveydenhuollon organi-
saatiokansalainen on itseohjautuva ja vuorovaikutustaitoinen. Yhteisollisend toimijana

hin on lojaali, avulias, kannustava ja yhteistyotaitoinen.

Useista tutkimuksista huolimatta organisaatiokansalaisuuden mééritteleminen ja mittaa-
minen ovat edelleen moninaisia (LePine ym. 2002, 53; Deluga 1994, 316-317). Organi-
saatiokansalaisuuden mééritelmét ovat tutkimusten myoté jalostuneet Organin alkuperdi-
sestd madritelméstd, mutta organisaatiokansalaisuuden alkuperdinen perusajatus on séi-

lynyt taustalla ohjaamassa organisaationkansalaisuus tutkimusta.

Marinova, Moon ja Van Dyne (2010, 1477-1480) jaottelivat organisaatiokansalaisuuden
neljadn ulottuvuuteen; yksilo- ja organisaatiotasoiseen sekd suojaavaan ja edistavaan. He
havaitsivat, ettd tyontekijit kayttdvat organisaatiokansalaisuuden mukaisia ulottuvuuksia
mukaillen, muodostaen niiden mukaan erilaisia rooleja tilannekohtaisesti. Néin ollen on
virheellistd ajatella, ettd olisi vain yksi oikea organisaatiokansalaisuuden mukainen, nor-
mit tdyttdva toimintamalli. Tutkijoiden mukaan johtajien on tirkedd kiinnittdd huomiota
sithen, miten he tukevat tyontekijoitd organisaatiokansalaisuuden mukaiseen tyoskente-
lyyn. On tirkedd, ettd johtajat tuovat selkedsti esiin odotuksiaan tyontekijoitddn kohtaan.
Samalla heiddn tulee kuitenkin jattad riittavasti tilaa erilaisille organisaatiokansalaisuu-
den kombinaatioille. Erilaisilla organisaatiokansalaisuuden mukaisilla rooleilla on tirked
merkitys organisaatioissa. Organisaatiokansalaisuuden erilaiset roolit tuovat organisaa-

tioihin kontrastia, joka edistdé organisaation kehittymistd. Moon, Van Dynen ja Wrobelin
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(2005, 3—11) mukaan Marinovan ja kumppaneiden (2010) moniulotteinen malli organi-
saatiokansalaisuudesta toimii organisaatiokansalaisuus-tutkimuksen jaottelun perustana

ja mallina, joka kokoaa yhteen sen eri ulottuvuudet.

3.3 Tyontekijian poikkeava kiyttiytyminen

Tyontekijén poikkeava kéyttdytyminen (deviant workplace behavior, DWB) aiheuttaa or-
ganisaatiolle merkittivid tappioita ja menetystd. Ndin ollen on perusteltua tutkia organi-
saatioissa esiintyvdd tyontekijoiden poikkeavaa kiyttdytymistd. Tyontekijoiden negatii-
vista kdyttdytymistd on kuitenkin tutkittu kovin vdhan. Tyontekijoiden kdyttaytymisen
tutkimusten valtavirta on kohdistunut tyontekijan toivottavaan kdyttdytymiseen, johon si-
sdltyy tyontekijan toiminta, joka kuvataan organisaatiokansalaisuuden -késitteen avulla.
(Townsend, Phillips & Elkins 2000, 457; Robinson & Bennett 1995, 555, 569.) Henlen
(2005) mukaan poikkeavan kédytoksen uhrit kdrsivit muita useammin stressistd, heiddn
tyotuloksensa ja tuottavuutensa ovat heikompia ja he hakeutuvat muita helpommin uuteen
tyopaikkaan. Lisdksi heihin kohdistuva poikkeava kdytds aiheuttaa itsetunnon ongelmia,
pelkoja, turvattomuutta seki fyysisid ja psyykkisié oireita. TyOntekijén haastavasta kiy-
toksestd keskusteltaessa on ymmarrettiva, ettd se on aina niin persoona- kuin tilannekoh-

taista.

Haitallinen tyokdyttdytyminen médritellddn tyontekijan vapaaehtoiseksi kayttayty-
miseksi, joka rikkoo organisaation normeja ja uhkaa siten organisaation ja sen jisenten
hyvinvointia. Organisaatiossa tyontekijan kayttdytymiseen liittyy tiettyjd odotuksia. Jos
tyontekijd rikkoo kaytoksellddn organisaation normeja, eikd kykene sopeutumaan orga-
nisaation normiodotuksiin, tulkitaan hinen kdyttdytymisensé haasteelliseksi tyokayttiy-

tymiseksi. (Robinson & Bennett 1995, 557; Kaplan 1975, 3-5.)

Kaplanin (1975, 42, 165) mukaan haasteellisen tyokdyttaytymisen taustalla on tarve vah-
vistaa itsetuntoa (self-attitude). Lisédksi tyontekijan haastava kdyttdytyminen voi olla ta-
hatonta tai tahallista. Eri organisaatioissa organisaation tyontekijoiltd odotettu normi-
kayttdytyminen voi poiketa oleellisesti toisen organisaation normeista, ja haitallinen kayt-

tdytyminen voidaan madritelld erilailla eri hetkind. Ndin ollen toisessa organisaatiossa
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tyontekijan kdyttdytyminen voidaan tulkita normien mukaiseksi, kun taas toisessa orga-

nisaatiossa tyontekijan kéyttdytyminen rikkoo normit. (Kaplan 1975, 3-5.)

Normiodotukset voivat poiketa myds organisaation eri ihmisten vélilla (Kaplan 1975, 3—
5). Ndin ollen tyontekijdan haasteellista tyokdyttaytymistd voidaan tarkastella organisaa-
tion ja sen yksittdisten jisenten ndkokulmasta. Téssa tutkimuksessa tyontekijan haasteel-
lista kéyttdytymistd tarkastellaan yksittdisen jasenen 1dhtokohdasta eli 1&hijohtajan ndko-
kulmasta. On tirkedd ymmartid, ettd kahden henkilén vuorovaikutuksessa ollaan tilan-
teessa, jossa kayttdytymistd arvioidaan yksittdisten jdsenten vililld ja normaalikayttiyty-

misen odotukset saattavat olla osapuolilla erilaiset.

Robinsonin ja Bennettin (1995) mukaan tyontekijoiden poikkeavalla kdytokselld voi olla
my0s positiivisia vaikutuksia organisaation toimintaan. Se voi edistdé turvallisuutta, aut-
taa huomioimaan yhteisid intressin kohteita ja toimimaan organisaation hdlytysjdrjestel-
mind. On siis huomioitava, etté erilaisella poikkeavalla kiytokselld on erilaisia seurauk-

sia erilaissa toimintaympdéristdissd ja tilanteissa. (Robinson & Bennett 1995, 567.)

Robinson ja Bennett (1995) luokittelevat haitallisen tyokdyttdytymisen (deviant
workplace behaviors, DWB) kahteen eri ulottuvuuteen: vihdiseen (minor) ja vakavaan
(serious) sekd thmissuhteisiin kohdistuvaan (interpersonal) ja organisaatioon kohdistu-
vaan (organizational). Ndiden ulottuvuuksien vilille muodostuu neljé eri kategoriaa: tuo-
tannon poikkeamat (production deviance), omaisuuden poikkeamat (property deviance),
“poliittiset” poikkeamat (political deviance) ja persoonan aggressiot (personal aggres-
sion). Haitallisen tyokdyttdytymisen luokitukset ilmentévit erilaisia laadullisia ja toimin-
nallisia tasoja ja muotoja, joina haitallisuus ilmenee kdytdnnossad (Bennett & Robinson

2000, 350).

Offermann (2005) toteaa, ettd johtajat tulevat paremmin toimeen ja panostavat suhteeseen
niiden tyontekijoiden kanssa, jotka osoittavat pitdvinsé johtajasta eli toimivat organisaa-
tiokansalaisuudessa kuvatun extrarole-tyontekijimallin mukaisesti. Townsend, Phillips ja
Elkins (2000) havaitsivat, ettd tyontekijoilld, joilla on heikompilaatuinen suhde 1dhijoh-
tajaan, esiintyy useammin haastavaa tyokéyttadytymistd. Tutkimuksessa haastava kéaytos

ndhtiin kostona, jota tyontekiji kohdistaa ldhijohtajaan, havaitessaan, ettd johtaja-
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tyontekijd-suhde ei toimi samoin kuin muiden tyontekijoiden kanssa. Koston elementti

on tyypillisesti ldsnd huonosti toimivissa hierarkkisissa valtasuhteissa.

Palo ja Chawla (2015, 159) tutkivat haastavaa tyokdyttaytymistd intialaisen sairaalan hoi-
tajien keskuudessa. Tutkimuksessa syvédhaastateltiin kymmenen hoitajaa ja viisi johtajaa.
Tutkimus osoitti, ettd suurimmat haastavan tyokayttdytymisen muodot olivat itsehillinnén
pettdminen, toisen mielen pahoittaminen sanomalla jotain ikdvai, pdihteiden ja ladkkei-
den kéyttd, liian pitkien taukojen pitdminen tydaikana, juoruilu muista hoitajista ja 148ka-

reistd sekd vadran julkisuuskuvan antaminen omasta tyonantajasta.

3.4 Kisitteiden yhteys

Johtajan ja tyontekijan vilinen vaihtosuhde syntyy ja kehittyy prosessina ldhijohtajan ja
tyontekijin vilille. Tyontekijin tyokayttdytymistd voi ilmentdd organisaatiokansalaisuu-
den tai tyontekijdn poikkeavan kdyttdytymisen mukainen toiminta. Tyontekijdn organi-
saatiokansalaisuuden mukainen positiivinen ja normien mukainen tyokayttdytyminen
edistdd johtaja-tyontekija-suhteen laatua, jolloin suhteesta voi muodostua korkealaatui-
nen. Tyontekijdn negatiivinen, normeista poikkeava tyokdyttiytyminen heikentdd joh-
taja-tyontekija-suhteen laatua, jolloin suhteesta muodostuu todennikéisemmin heikom-
pilaatuinen. Pahimmassa tapauksessa se johtaa tyontekijan haastavaan, negatiiviseen tyo-

kayttdytymiseen ja negatiiviseen johtaja-tyontekija-suhteeseen.

Johtajan ja tyontekijan suhde on vaihtosuhde, joka hyvin toimiessaan muodostaa win-win
-tilanteen, jossa kumpikin osapuoli on antavana ja saavana osapuolena. Johtajan muodos-
taessa suhteen aina erikseen jokaisen tyontekijan kanssa, on selvdi, ettd suhteista muo-
dostuu erilaisia. Tyontekijét poikkeavat toisistaan persoonaltaan ja taustoiltaan ja heiddn
tyokayttdytymisensd on erilaista eri tilanteissa. My0s toimintaympéristot ja vuorovaiku-
tustilanteet vaihtelevat. Tyontekijoilld on erilaisia intressejd solmia suhdetta ldhijohta-
jaan. Kumpikin osapuoli voi vaikuttaa omilla ratkaisuillaan, millaiseksi johtaja tyontekija

suhde muodostuu.
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Haastava tyontekijd voidaan maarittdd seké tyontekijan poikkeava kayttdytyminen -késit-
teen kautta, ettd organisaatiokansalaisuus -késitteen kautta. Kumpikaan ei ole toisiaan
poissulkevia. TyoOntekijan poikkeava kiyttdytyminen -kisite painottaa enemmain tyonte-
kijan negatiivistd tyokayttdytymistd, kun taas organisaatiokansalaisuus painottaa positii-
vista kdyttaytymistd. Kummassakin ndkokulmassa on kuitenkin seki positiivisia etti ne-

gatiivisia ulottuvuuksia.
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4 TUTKIMUKSEN AINEISTO JA SEN ANALYYSI

4.1 Aineiston hankinta

Kerdsin tutkimusaineiston teemahaastattelulla. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu
haastattelu, jossa edetdén tiettyjen etukdteen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tar-
kennettujen kysymysten mukaan. Teemahaastattelun kysymysten avulla pyritdén 16yta-
miin merkityksid tutkimustehtdvén mukaisesti. Teemojen tulee siis perustua tutkimuksen
viitekehykseen. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 74—75.) Haastattelukysymysten muodostami-
sessa koin tarkedna yhdistda kolmen eri teorian ndkdkulmaa siten, ettd kysymysten kautta
saatiin vastauksia tutkittavaan aiheeseen, tutkimuskysymyksiin. Muodostin haastattelu-
kysymykset (ks. liite 1.) operationalisoimalla eli luomalla teoreettisille késitteille empii-
riset vasteet kysymysten muotoon (Eskola & Suoranta 1998, 75). Haastattelukysymyk-
sistd muodostui neljd eri teemaa; haastava tyontekijd, vuorovaikutus, ldhijohtajan ja tyon-
tekijan vélinen suhde ja johtaminen. Néistd haastavan tyontekijén teema perustui organi-
saatiokansalaisuuden ja tyontekijan poikkeavan kdyttaytymisen teoriaan. Vuorovaikutuk-
sen ja lahijohtajan ja tyontekijdn vélisen suhteen teema perustui johtaja-tyontekija-suh-
teen teoriaan. Johtamisen teeman kysymykset perustuivat kaikkiin edelld mainittuihin
teorioihin, kooten yhteen tutkielman ndkdkulmaa johtamisesta johtajan ja haastavan tyon-

tekijén véalisend suhteena, joka perustuu vuorovaikutukseen.

Ennen varsinaisia haastatteluja tein kolme koehaastattelua, joiden aikana muokkasin tut-
kimuskysymyksid ja muutin tutkimuskysymysten jarjestystd. Samalla minulle hahmottui
haastateltavien tapa kuvata kokemuksia. Koehaastatteluissa minulle hahmottui myos
haastatteluun kuluva aika ja litteroitavan aineiston miéra ja muoto. Koehaastattelut toi-

mivat minulle harjoituksina haastattelu tekniikkaan.

Valitsin haastatteluun harkinnanvaraisesti kuusi terveydenhuollon 1dhijohtajaa erdén kun-
tayhtymin alueelta. Pyysin tutkimusorganisaatiolta listan ldhijohtajista ja heiddn toimi-
pisteistddn. Valitsin listalta harkinnanvaraisesti kuusi haastateltavaa. Huomioin valin-
nassa haastateltavien maantieteellisen sijoittumisen eripuolille kuntayhtymaa seké erilai-
siin terveydenhuollon toimipisteisiin. Lahetin kutsun haastatteluun séhkdpostilla. Osaan

haastateltavista olin yhteydessd vield puhelimitse. Kaikki kutsutut suostuvat
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haastateltaviksi. Lahetin suostumuksen jilkeen haastateltaville tiedotteen tutkimuksen ai-
heesta. He eivit saaneet etukdteen tutkimuskysymyksié, koska halusin heiltd spontaanit,
kokemusperdiset vastaukset tutkimuskysymyksiin. Kerroin kaikille haastateltaville 1dhi-
johtajille tutkimuksen tarkoituksen, luonteen seké kayttimani tutkimusmenetelmait. Ker-
roin haastateltaville mitd tutkimukseen osallistuminen pitéé sisdllddn ja heilld oli mahdol-
lisuus esittdd kysymyksid tutkimuksesta. Kerroin, ettd tutkimusta varten kerattavét tiedot
ja nauhoitetut haastattelut kisitelldén luottamuksellisesti ja hédvitetdén tutkimuksen val-
mistuttua. Korostin haastateltaville, ettd tuloksia esitettdessd ja julkaistaessa yksittdisen
osallistujan henkil6llisyys ei missdén vaiheessa tule esiin. Lisdksi korostin haastatelta-
ville haastatteluun osallistumisen vapaachtoisuutta ja mahdollisuutta keskeyttdd tutki-
mukseen osallistuminen. Tarjosin haastateltaville mahdollisuuden olla minuun yhtey-
dessd myo0s haastattelujen jilkeen. Kaikki haastateltavat 1dhijohtajat allekirjoittivat suos-

tumuslomakkeen tutkimukseen osallistumisesta.

Naubhoitin haastattelut ja toteutin ne tyontekijoiden omilla tydpaikoilla, jotta arjen toimin-
taympdristot olivat mahdollisimman léhelld haastateltavia, ja tuttu ympéristo tuki siten
vastaamista. Haastateltavat kertoivat kokemuksistaan haastavan tyontekijén kanssa avoi-
mesti ja rikkaasti. Osa haastattelukysymyksisti koettiin vaikeiksi, koska l&hijohtajat eivét
olleet aikaisemmin tietoisesti miettineet nditd teemoja. Vaikeimpina vastattavina pidettiin
haastavan tyontekijén asemointiin ja vastavuoroisuuteen liittyvid kysymyksid. Haastatte-
lut kestivdt 50-60 minuuttia ja sujuivat — yhté haastattelua lukuun ottamatta — keskeytyk-
settd. Tama haastattelu keskeytyi kolme kertaa, kun henkilokunta kavi poikkeusjérjeste-
lyistd johtuen hakemassa huoneesta tarvikkeita. Haastattelu ei kérsinyt merkittavasti kes-
keytyksistd, eikd poikennut siséllollisesti muista haastatteluista. Keskeytysten jdlkeen
kertasin haastateltavan ldhijohtajan kanssa, mistd olemme juuri keskustelleet ja haastat-

telu jatkui tdimén jilkeen normaalisti.

Litteroin haastattelut sanatarkasti. Jétin joitakin tdytesanoja litteroinnista pois helpotta-
maan lukemista, kuitenkin niin, ettei haastattelun sanoma muuttunut. Litteroitua tekstia
muodostui yhteensd 63 sivua tekstikoolla 11, rivivdlilld 1. Haastatteluaineiston sdilytin
koko prosessin ajan omissa tiedostoissani ja se oli vain minun kaytettdvissi. Haastattelu-
aineistosta muodostui varsin kirjava, puheenomainen, monisanainen ja léhijohtajien ko-

kemuksia luontevasti ja avoimesti kuvaava kokonaisuus. Kaikki ldhijohtajat kokivat
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haastattelut miellyttdvind ja aiheesta puhumisen tirkeédnd, jopa itselleen antoisana tapana

reflektoida omia kokemuksia.

4.2 Aineiston analyysi

Tassd tutkielmassa tutkimusotteena on emansipatorinen, kriittinen tutkimusote, joka ko-
rostaa ihmisen subjektiivisten késitysten taustalla olevien tekijoiden ymmartdmistd. Sen
tarkoituksena on tunnistaa taustaoletuksia, jotka vaikuttavat tapaamme ymmartii asioita
ja toimia. Sen avulla voidaan etsid epétavallisia vaihtoehtoja, kyseenalaistaen rutiineja.
Sen tarkoituksena on olla skeptinen kaikkea sellaista tietoa ja ajatusmalleja kohtaan, joita
pidetdédn ainoina totuuksina. (Malin, Aaltio & Takala 2010.) Emansipatorinen, kriittinen
tutkimusote ilmenee tdsséd tutkielmassa kokemuksellisena tarkastelundkdkulmana. Tut-
kielma liséé tietoisuutta siitd, kuinka haastava tyontekija vaikuttaa ldhijohtajan kokemuk-
siin ja toimintaan. Tarkastelundkdkulmaa voidaan pitdé arkaluontoisena ja l&hijohtajille
vaikeana asiana puhua. Ndkokulma nostaa esiin 1dhijohtajan pintatasoa syvempid tunne-
kokemuksia yleiseen tietoisuuteen. Ndiden kokemusten esiin nostaminen haastaa jokai-

sen tydeldmadssd toimivan tarkastelemaan kriittisesti omaa johtaja-tyontekijd-suhdettaan.

Kiytin aineiston analyysimenetelmind sisdllonanalyysia (Tuomi & Sarajirvi 2009).
Haastattelujen jilkeen litteroin aineiston. Tamén jélkeen pelkistin haastattelutekstit, luo-
kittelin pelkistetyt ilmaisut ja etsin niistd merkityksié, jotka kuvasivat ja vastasivat tutki-
muskysymyksiin. Ryhmittelin tdmén jilkeen aineiston samaan teemaan kuuluvien mer-
kitysten ja siséltdjen mukaan. Tamén jilkeen kirjoitin tiivistimédni ja ryhmitteleméni ai-
neiston kerronnalliseen muotoon. Tekstin jdddessa tissd vaiheessa vield kuvailevalle ta-
solle luin ja koodasin tekstid vield uudelleen. Tekstid luettaessa minulle alkoi vdhitellen
hahmottua aineiston keskeisimmit teemat; haastavien tyontekijoiden tyypit, vuorovaiku-
tuksessa korostuvat piirteet sekd johtamisen ulottuvuudet, joista muodostuivat tutkimuk-
sen analyysin keskeisimmaét tulokset. Haastavan tyontekijdn maérittelyn osalta pdadyin
tyyppikertomuksiin. Niiden avulla kuvasin, mitkd ovat aineiston yleiset ja tyypilliset ele-
mentit ja millaisia kokemuksia aineistoon siséltyy. Tyypittelyn tavoitteena oli 16ytdd ai-
heesta jotain oleellista ja keskeistd. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 94.) Vuo-
rovaikutuksessa korostuvien merkitysten kautta 10ysin vuorovaikutuksen piirteitd kuvaa-

vat kisitteet, teemat. Vastaavasti johtajuuden ulottuvuuksissa kuvasin johtajuuden tyypit
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ja niiden vastinparit. Tutkielmassa kaytetty analyysi voidaan néin ollen ymmaértéd nako-
kulmien ja merkitysten etsimisend, aineiston tiivistimisend ja tyypittelynd. Sisdllonana-
lyysin tavoitteena on jdrjestdd aineisto tiiviiseen ja selkedéin muotoon, kadottamatta sen
sisdltdmdd informaatiota. Aineiston pelkistimisen tavoitteena on aineiston informaatioar-
von lisddminen siten, ettd jdsentdmisen kautta aineistosta muodostuu mielekés, selked ja
informatiivinen kokonaisuus, jonka perusteella on mahdollisuus tehdd johtopaitoksia tut-

kittavasta aiheesta. (Puusa 2011, 117—121, Tuomi & Sarajarvi 2009, 103—113.)

Sisdllonanalyysi voi olla aineistoldhtdinen, teorialdhtdinen tai teoriasidonnainen. Teo-
rialdhtoisessd analyysissa tutkimuksen teoreettisella viitekehykselld on ohjaava rooli ai-
neistoa tarkasteltaessa. Aineistoldhtdisesséd analyysissd analyysiyksikot eivit ole ennalta
miirittyjd ja teoria rakennetaan aineisto ldhtokohtana. Puhdas aineistoldhtdinen pééttely
on usein mahdotonta, koska harvoin on olemassa pelkkdin havaintojen kuvaamiseen pe-
rustuvaa tulkintaa ilman minkaénlaisia ennakkokésityksid. Teoria- ja aineistoldhtdisen
analyysin vélimaastoon sijoittuu teoriasidonnainen tutkimus, jossa aineiston analyysi ei
perustu teoriaan, mutta kytkennit sithen on olemassa. Télloin aineiston 16yddksille etsi-
tadan tukea, selityksid ja vahvistuksia teoriasta. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 95-100.) Muo-
dostin haastattelukysymykset tutkielman teoria osuuteen perustuen. Analysoin haastatte-
luaineistoa mahdollisimman avoimesti hyddyntdmaéttd mitdén erityistd teoreettista jaotte-
lua. Analyysia varten minulla ei siis ollut etukdteen sovittuja analyysiyksikoitd, vaan ne
valikoituivat aineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimuskysymysten mukaisesti.
Nadin ollen kéytin haastattelu aineiston analyysissa aineistoldhtoistd teemoittelua jasenta-
madn aineistoa informatiiviseen muotoon. Analyysissani oli kuitenkin tunnistettavissa
aikaisemman tiedon merkitys, mutta kyse ei ollut kuitenkaan aikaisemman teorian testaa-
misesta, vaan ldhijohtajien kokemuksien kuvaamisesta. Koska olin muodostanut tutki-
muskysymykset teoreettiseen ymmarrykseeni perustun, voidaan analyysissa ndhdd myos
teoriasidonnaisia piirteitd. Tarkastelen analyysin empiirisid tuloksia suhteessa tutkielman

teoriaan pohdinta osuudessa.

Aineistoldhtdistd analyysia on arvosteltu sen subjektiivisuuden vuoksi. Tavoitteena on,
ettd tutkimus olisi mahdollisimman objektiivista ja aineiston analyysi tapahtuisi tiedon-
antajien ehdoilla, eiké tutkijan omiin késityksiin ja ennakko-oletuksiin perustuen. (Tuomi

& Sarajirvi 2009, 96.) Lisdksi aineistoldhtoistd analyysia pidetdén sattumanvaraisena ja
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intuitiivisena. Siksi tutkijan on tirkeda reflektoida tekojaan ja valintojaan, arvioida tutki-
muksen luotettavuutta ja pitevyytti, jotta lukija saa riittdvét tiedot tutkimuksen taustoista
ja tutkimusprosessin kulusta ja valinnoista. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009,

15.)

Laadullisen tutkimuksen idea on l0ytdd aineistosta jotakin uutta ja ennen havaitsema-
tonta, uusia jasennyksid, kasitteellistyksid, ennen kuvailemattomia tapoja ymmaértad inhi-
millisté todellisuutta (Ruusuvuori, Nikander & Hyvirinen 2010, 16). Teoreettiset késitteet
ovat laadullisen tutkimuksen ajattelun apuvélineitd. Kuitenkin laadullisen tutkimuksen
analyysin tulee perustua aineiston tarkasteluun, huomioihin, kuvailuun, yhdistelyyn, teo-
risointiin ja asioiden tarkasteluun eri kulmista, sen tarkoitus on laajentaa ajattelua. Ana-
lyysissa jotkut asiat kasvavat ja saavat suuremman merkityksen kuin toiset ja muuttuvat
kiinnostaviksi. Tutkimusraportin tulee perustua néihin ajattelun ja kirjoituksen kokonai-

suuksiin, jotka on kytketty teoriaan. (Salo 2015, 171-180.)

Téassd tutkimuksessa haastateltavien kuvaus haastavasta tyontekijéstd, vuorovaikutuk-
sesta, suhteesta ja johtajuudesta perustuu haastateltavien kokemuksiin. Vaikka ldhijohta-
jien kokemukset ovat erilaisia, niin niisti kaikista oli 10ydettavissd yhtildisyyksid, samoja
merkityksid ja 1lmiditd. Néin ollen tdmén tutkielman osalta voidaan arvioida, ettd haas-
tatteluissa saavutettiin riittdva tutkimuksen saturaatiopiste, jossa lisdhaastattelut eivit
tuota merkittdvad uutta ndkokulmaa késiteltdvadn ilmidon (Tuomi & Sarajérvi 2009, 87—
90.) Aineiston analyysi ja raportointi vaiheessa oma roolini tutkijana oli toimia tulkkina
jamerkitysten luojana. Omat kokemukseni ldhijohtajana vaikuttivat sithen, miten ymmar-
sin haastateltavien kokemusmaailmaa. Samalla pyrin olemaan muuntaja, jonka tehtdva
oli muodostaa haastatteluraportista lukijalle uusia ndkdkulmia tutkittavasta aiheesta.

(Hirsjirvi & Hurme 2015, 192.)

Tutkimusraportti etenee seuraavaksi tulososioon, jossa vastaan tutkimuskysymyksiin.
Raportoin tutkimustuloksia analyysin pohjalta avaamalla ensin haastavan tyontekijén ole-
musta neljén eri kategorian avulla. Tdmén jilkeen kuvaan ldhijohtajien haastatteluissa
esiintyvid vuorovaikutuksen erityispiirteitd, jotka korostuivat 1dhijohtajien kokemuksissa
haastavan tyontekijén kanssa. Lopuksi ilmennén l&hijohtajien kokemaa johtamisen mo-
niulotteisuutta ja kompleksisuutta kuvaamalla johtajuuden ulottuvuuksia, joiden vililla

ldhijohtajat tasapainoilevat toimiessaan haastavan tyontekijin kanssa.
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S TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Haastavan tyontekijan olemus

“(...) semmossia kenen kanssa md joudun henkisesti tddlld painimaan

(...)"(H4)

Téssd luvussa vastaan ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen: miten ldhijohtajat kuvaavat
haastavaa tyontekijdd. Haastavan tyontekijdn madrittdiminen on l4hijohtajille vaikeaa niin
haastattelutilanteessa kuin arjessakin. Haastavalle tyontekijélle on tyypillisté, ettd hinen
kaytokseensd joudutaan puuttumaan uudelleen ja uudelleen. Tyontekijan haastava kaytos
on sddnnollistd, usein toistuvaa tai jatkuvaa. Tyontekijdn haastava kdytds voidaankin
ndhdi jatkumona, jossa sama ei-toivottu kdytos jatkuu pitkdédn useista puuttumisista huo-

limatta.

“Tyontekijd on haastava sillon kun se alkaa haittaa mun tyoskentelyd. (...)
sillon ku tyontekijd kdytoksellddn aiheuttaa niin paljon harmia tdlle tyoyh-
teisolle, asukkaalle tai omaiselle tai minulle, et mun tdytyy jatkuvasti puut-
tua hdnen tyoskentelyyn, (...) Niin sillon me ollaan ylitetty tietty haastavuu-
den kynnys, et sithen saakka md katon.” (H5)

”Ettd tdd ei nyt vaan kehity, tdd ei niinku parane, tdd ei hoidu ja esimerkiksi
tdd yks tyontekijd terrorisoi koko tyoyhteisod ja hdnelld ei ole niinkun mi-
kédn hyvin (...). Et sen md voin sanoo jo sit haastavaks tilanteeks, et se on
ollut sellasta jatkuvaa, mistd saa jatkuvaa palautetta.” (H4)

Léhijohtajat tunnistavat haastavan tyontekijin kdytoksessé ddripaat vihiisestd haastavuu-
desta vakavaan haastavuuteen. Haastavuuden taso vaihtelee samankin tyontekijéan koh-
dalla. Tyontekijan haastava kdyttdytyminen voi ilmeti erilaisissa hetkissd ja tilanteissa.
Léhijohtajien haastatteluissa ilmeni, ettd haastavan kdytoksen tunnistamisessa ja koke-

muksessa on yksildllisié eroja.

Vakavan haastavuuden ominaispiirteiksi 1dhijohtajat madrittelevit tyontekijédn kykene-
mattdmyyden arvioida realistisesti omaa toimintaansa suhteessa saamansa palautteeseen,

toiminnan ja tyon kokonaisuuteen. Haastava tyontekijid ei née itsessddn mitdin vikaa.



26

Haastava tyontekiji ei ota vastuuta omasta kdytoksestéén, eikd 10yda ratkaisuja tai vaih-
toehtoja omalle kdytokselleen. Edelld mainituista moninaisista ja kerroksellisista syisti
johtuen haastavaa tyontekijdé on vaikea madrittia ja hidnen kdytokseensé on vaikea puut-

tua.

“Et viimekski ku me keskusteltiin, niin hdn ei tunnistanut ollenkaan itseddn
tastd kdytoksestd, ei hdan ymmdrrd miksi hdnestd valitetaan. Ja aina hdn
palauttaa sen pallon omalle esimiehelleen, et hén ei ota vastuuta siit omasta
kéytoksestd. (...) Et must se on vaan sellast vastuun pakoilua.” (H5)

Lahijohtajat madrittelevét haastavan tyontekijén usealla eri tavalla. Madritelmén antami-
nen oli vaikeaa, eikd médritelmistd muodostunut mitenkéan yksinkertaisia. Tietyt haasta-
vat tapaukset ovat ldhijohtajille kuitenkin erittdin selvid ja helppoja kuvata: alkoholion-
gelmat, toistuvat ja perusteettomat poissaolot sekd myohédstyminen. Haastavaa tyonteki-
jaa madriteltiin erilaisten kdytdnnon esimerkkien, ominaisuksien, kéyttdytymisen seké
kayttdytymisen vaikutuksien ja seurausten kautta. Kaksi ldhijohtajaa kokivat, ettei heilld
olisi haastavia tyontekijoitd. Haastattelussa he kuvasivat kuitenkin vastaavia tilanteita
kuin muut haastateltavat 1dhijohtajat, jotka kiyttivét néissi tilanteissa haastava tyontekija

-termid.

Muodostin tutkimusaineistosta viisi haastavan tyontekijén tyyppid, joilla pyrin ilmenta-
méén haastavan kdytoksen ilmenemisen muotoa ja olemusta. Kaikkien haastavaa tyonte-
kijad kuvaavien tyyppien kohdalla pétevit edelld kuvatut yleiset haastavan tyontekijén

tunnusmerkit.

Viaidrinymmirretyt himmentijit

Védrinymmarrettyjen himmentéjien vuorovaikutuksessa on ongelmia. Se on toisia arsyt-

tdvaa tai toiset eivdt ymmarrad haastavan sanomaa tai vuorovaikutustyylié.

”Heiddn vuorovaikutuksensa on hammentdvdd. Se saattaa hdmmentdd sekd
esimiestd et muita tyontekijoitd. Ja vuorovaikutustilanteissa ne haasteelliset
kéyttdytyy niin et siitd jdd sellainen himmennyksen fiilis. ”(H2)
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Vaikka ldhijohtajat kokivat erilaiset persoonallisuudet voimavarana ja tirkednd osana
tydyhteisdd, persoonallisuus tunnistettiin myds haastavan kiytoksen syyksi. Akkipikai-
suus, lennokkuus, tulistumiset, hermostumiset, raivonpuuskat ja voimakas ddnenkaytto
kuuluvat vadrinymmaérrettyjen himmentdjien persoonaan ja toimintamalliin. Haastava
kaytos voi olla tyontekijan luonteen ominaisuus tai persoonallisuuden piirre, joka on aina
lasnd ja olemassa, ja josta tyontekijédn on vaikea poisoppia. Erilaiset persoonallisuudet
muuttuvat haastaviksi tyontekijoiksi silloin, kun persoonan kidytds himmentda, drsyttas,

loukkaa tai vahingoittaa muita tyontekijoité tai asiakkaita.

“(... ) temperamenttia ja persoonaa tuol on ihan dlyton mddrd. Sillon kun
ne tempperamentit ja persoonat palvelee tditd meiddn perustyotd (...) tdd
homma toimii ja pelittdd.(...) Niin kauan kuin kokonaisuus niinkun sen
vaaan hyvdlld puolella, niin sillon saa mun mielestd ndd persoonat temmel-
tdd tddlld ihan niinku ne lystdd, (...) Mut, sit siin kohtaa, kun siel alkaa joku
kdyttiytyy tai tekeen jotain haastavaa ja se alkaa niinkun aiheuttaa sdrod
tdhdn miks me tinne toihin tullaan, et se alkaa haittaan tdtd toimintaa ja
me ei anneta endd laadukasta asiakastyotd, niin siind md katon, et siind on
se kynnys mihin on pakko tarttua.” (H5)

Usein erilaisten persoonien keskindinen yhteensopimattomuus ja keskindiset vaarinym-
marrykset muodostuvat haastavaksi tilanteeksi, johon 14hijohtaja vedetdédn mukaan ratko-
maan osapuolten nidkemyseroja ja ristiriitoja. Erilaiset persoonallisuudet ja persoonan
piirteet aiheuttavat torméyskursseja ihmisten vilille ja niitd ratkottaessa syntyy léhijohta-
jalle tilanteita, joissa persoonan haastavuus ndyttaytyy. Lihijohtajat, jotka kyseenalaisti-
vat haastavan tyontekijan kisitettd ja tyontekijdn kategorisointia haastavaksi, kayttivit
tyontekijan persoonallisuutta selittdvini tekijdnd ihmisten erilaisuudesta johtuville nike-

myseroille.

“(...) jotenkin md aattelen et ei ndist kukaan, haastava, hankala tai vaikee.
En md niinku ndd ketddn tyontekijid sellassena. Et ne on erilaisia tyonteki-
joitd. Jokinen on oma persoonansa, jokaisella on oma luonteensa ja oma
tapansa tehdd toitd. Ja sit jokaisella on niit eri asioita, mitd jonkun kanssa
keskustellaan ja jumpataan (...)” (H4)
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Persoonasta johtuvaksi tyontekijan haastavuudeksi tunnistettiin vuorovaikutustyyliinsa
yksipuolisuuden vuoksi ongelmiin joutuvat, usein ekstrovertit tyontekijat, jotka himmen-

tavit muita ja tulevat vaarinymmarretyksi yksioikoisella vuorovaikutuksellaan.

“No varmaan just tdd, et joku on luonteeltaan hirveen puhelias, sosiaali-
nen, puhuu kuuluvalla ddnelld, on niinkun ja ottaa niinkun potilaat, ja
omaiset ja tyokaverit samalla tyylilld. Ja sit taas tdlldset vihdn introvertim-
mat ihmiset kokee sen jotenkin vihdn hyokkddvind ja timmossend, ja sit
vaikka tin ihmisen kanssa siit keskustelee, niin eihdn hdn pddse siitd tavas-
taan irti, se on hdnen luonteelleen kuuluvaa. Mut et kylhdn niit tormdys-
kursseja sit tulee, jus tdmmosten hiljasempien ja arempien ihmisten kanssa,
ni se on ehkd sellanen jota ei voi selittid muulla kuin et on erilaisia ihmisid,
ja meil on erilaisia tapoja niinkun Idhestyd...” (H4)

Toisaalta myds introvertit tyontekijétkin tunnistettiin haastaviksi vdhdisen vuorovaiku-

tuksensa vuoksi.

“(...) haastavia ne on ne hiljasetkin, (...). Et vilil miettii, ettd mitihdn toi

tekee kun ei se reagoi mihinkddn.” (H4)

Tahin ryhmiin haastavan kdytoksensd vuoksi sijoittuvat myos muita himmentédviaai tai
loukkaavaa huumoria kdyttavét tyontekijat. Tdllainen tyontekijé viljelee huumoria, joka
el tavoita muita tai jota muut eivit kestd. Humoristi ei ymmarrd huumorinsa vaikutuksia
ja seurauksia tyOyhteisdssd. Huumoriksi tarkoitettu verbaliikka voi nédyttaytyd muille kiu-

saamisena, pilkkaamisena tai seksuaalisena héirintdna.

“(...) tota hdinen tarkoitus oli viljelld huumoria, mutta sit tinne tuli uusii
tyontekijoitd, jotka ei endd kestdinny sitd hdnen huumoria, (...) mut et se oli
hdnen huumoria pelkdstddn.” (HI)

Henkilokohtaisen eldmén vaikeudet voivat heijastua haastavana kdytoksend tyoeldméssa.
Henkilokohtaisen eldmén vaikeuksien tunnistaminen on tirkeda vadrinymmarrysten vilt-
tamiseksi. Tiedostaessaan syys-seuraussuhteen ldahijohtaja — ja tarvittaessa koko tydyh-
teisO — voivat ymmartdd haastavaan kdytoksen taustoja ja tukea tyontekijaa tyotehtivis-

sddn ja kayttdytymisen muutoksessaan.
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“Mul on nendliinapaketti, et se menee sit siihen, et siel takana on jotain
aivan muuta mitd kukaan ei tiedd.” (H4)

Vairinymmarretyn hdmmentéjdn ominaisuudet ja persoonallisuus eivit tue tyopaikan
vuorovaikutuskulttuuria rakentavalla tavalla. Hinen voi olla vaikea ymmartid itselleen
luontaisen kédytoksen ei toivottuja vaikutuksia. Tilannetta hammentéé se, ettd toiset ylis-

tavét hdanen tapaansa toimia ja tuoda asioita esille ja toiset vihaavat ja loukkaantuvat siita.

Vallanhimoiset tilanottajat

Lihijohtajan valtaa haastavat tyontekijat kyseenalaistavat systemaattisesti ldhijohtajan
péétoksid ja toimintaa. Omalla toiminnallaan ndmaé tyontekijat “nakertavat johtamista”™

ja arvostelevat yksikon toimintaa.

”No varman se on sellainen et se haastaa esimiehen, se haastaa sitd valtaa,
esimiehelle asetettua vallankdyttod, niin se tyontekijd haastaa sitd. (...) niin
niitd on jouduttu ohjaamaan jostain sellaisesta asiasta, jolla ne joko terro-
risoi tai tyrannisoi tai yrittdvdit vaikuttaa yksikon toimintaan. Et joko heil
on tarkoituksenmukaista se toiminta et he yrittdd kdyttdd valtaa tai sitten he
vaan on persoonaltaa sellaisia et he silld saa vedettyy sitd porukkaa johon-
kin huonompaan suuntaan.” (H1)

Vallanhimoiset tilanottajat pompottavat muita, jopa ldhijohtajaa saadakseen omat tar-
peensa ja intohimonsa tyydytettyd. Heidén toimintansa voi olla l&hijohtajaa ja hdnen toi-
mintansa syyllistdvdd. He saattavat esittdd avoimesti epdilynsé ldhijohtajan osaamisesta
ja kyvykkyydestd, haastamalla ldhijohtajaa niin verbaalisesti kuin tyon tuloksellisuus
odotusten kautta. Vaikka he padasiallisesti “puukottavat ldhijohtajaa selkddn” saattavat
he kiyttaytyd mielistelevésti 1dhijohtajalle, kun tarvitsevat itse jotain. Lahijohtajaan saa-

tetaan kohdistaa kohtuuttomia, jopa kaikkivoipaisuuden odotuksia.

"Niin ja vililld, vilil kyl sellast kohtuutonta toivetta myos niinku tyonteki-

joitten taholt tulee. Et ikddn kun esimies olis kaiken (...) pystyis kaikkeen
vastaamaan ja heti. Ja muutos pitdis tapahtuu nopeasti. Ja sit myos sem-
most niinku sellast naivii ajatteluu tulee tyontekijoitten taholt, ettd ikddnku
esimies ei niinku ois varmistannu tietyntyyppisii asioita. Et toki varmaan
kertoo siitdkin et ei aina tiedetd siitd esimiehen tyostd riittdvisti.” (H2)
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“(...), esimerkiksi jos hdn tarvii tyovuoroihin jotain, niin sit hdn on niinku
vihdn mielin kielin et saa, mutta sit jos ei, (...). Mut héin on hyvin neutraali,
mut sit kun hdn tarvii jotain, niin hdn voi tulla aamulenkilld tihdn ja on niin

aurinkoinen (...), muuten hdn ei tuu tihdn, mun juttusille oikeestaan kos-
kaan.” (H3)

Tarvittaessa vallanhimoiset tilanottajat tallovat muita jalkoihinsa, tunnistamatta toimin-
tansa seurauksia. Samalla he voivat toimia tydyhteison villitsijoiné, vetden tyOoyhteisod
mukanaan johtamisen ja toiminnan arvosteluun. Tilanottajat ovat “meuhkaajia”, jotka
suuntaavat energiaansa tyon kannalta epédoleellisten asioiden tai epidkohtien vatvomiseen.
He synnyttavit ja ylldpitdvat tyOyhteisossd negatiivissdvytteistd keskustelua, jonka seu-
rauksena tyOyhteisOssé syntyy kuppikuntia ja tyoyhteison yhtendinen ilmapiiri alkaa hei-
ketd. He voivat toimia muutosta vastustavina agentteina, vastustaen dinekkaisti kaikkea

uutta.

"Sellassii jarrumiehid kaikelle uudelle.” (H2)

Vallanhimoinen tilanottaja voi olla tydyhteisdssd “sdéntofriikki”, jolta ei 10ydy joustoa
prosessien ja ohjeiden yksil6lliseen soveltamiseen. Hén ei hyviksy muiden erilaisia ta-
poja tehda tyoté ja arvosteleekin niité toistuvasti, ndhden ne suurina epdkohtina tai 1dhi-
johtajan kyvyttdmyytend johtaa tydyhteisdd yhtendisten sddntdjen ja prosessien mukai-

sesti.

“(...) meil on erilaisia tapoja tehdd tyotd. Joku tekee reippaalla otteella
Jjoutusasti, asiat hoituu. Toinen on semmonen vihdn enemmdn viilaaja,
jonka tyorytmi on paljon hitaampi. Ja sit kun ndd kaksk ihmistd on parina
niin siitdhdn tulee térmdys (...). Niin ne on semmossii tilanteita missd tdytyy
niinku muistutella, et hei, ei tds tehdd oikein, eikd tds tehdd vdidrin, vaan tds
tehdddn niinku eri rytmissd ja eri tavalla. Et ne on semmossii, mihin aika
ajoin tdytyy palata ja muistutella siitd, et meijdn tdytyy vaan sietdd sitd eri-
laisuutta.” (H4)

Monesti arvostelun kohteeksi joutuu ldhijohtaja, joka ei sdantofriikin mielestd kykene
riittivén tehokkaaseen johtamiseen eikd yhtendistiméédn tyOyhteison kaytanteitd. Hén
vaatii ohjeet ja sdénnot kaikkeen tekemiseen, muistaa ne ja noudattaa niitd itse pilkun

tarkasti, vaatien muilta samaa. Téllainen yksittdinen tyontekijd pyrkii mairittelemién
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sdant6jd luoden, miten tyOyhteisossd pitdd tehdd tyotd ja toimia. Hén ei ole kuitenkaan

koskaan tyytyviinen tyoyhteisoon muodostettuihin sédéntdihin ja ohjeisiin.

“Tdmmonen tyontekiji osaa sit kyl kaiken itselleen vaatia ja just nimen-
omaan jokaiseen asiaan pitdd olla ohjeistus ja sddnnot ja sitd ja tdtd ja tota.
Ja niinku tdllanen ihminen osaa just viedd, osaa imee niinku ankeuttajat
siin Harry Potterissa, jotka imee sitd energiaa ja néddhdn imee sen esimie-
hen mielellddn kuiviin. Mut milloin he on tukena tai auttais kun esimies tar-
viis, niin ei koskaan.” (H5)

Huonosti kiyttaytyviit tyoelamataidottomat

Haastavasti kayttidytyvilld tyontekijélld on heikot tydeldmétaidot. Hianen toimintaansa
kuvaa epékunnioittava, epdammatillinen ja epiasiallinen kdytds, jolla hdn aiheuttaa pahaa
mieltd tyOyhteisossé ja loukkaa muita. Huonosti kdyttiytyvit tydelamétaidottomat rikko-

vat kdytoksellddn tyoyhteison hyvinvointia, ilmapiirid ja yhtendisyytta.

“Mut erittdin haastava on esimerkiks tammonen tyontekijd, jolla ei oo kdy-
tostapoja, joka ei tervehdi (...) Ja tulet ja tervehdit kohteliaasti, niin toinen
kddntdd pddnsd pois, ihan kuin sd olisit ilmaa. Sehdn on kans epdasiallista
tyokdytostd.” (HS5)

Huonosti kiyttaytyvin tydeldmétaidottoman tyontekijan toimintamaliin kuuluvat sopi-
maton kielenkaytto ja epdasialliset, jopa rivot puheet, niin tydyhteisossi, asiakkaiden kuin
omaisten kanssa. Hian puhuu pahaa toisista tyontekijoistd, asiakkaista ja omaisista, on toi-
sia kohtaan verbaalisesti ilked ja riitelee muiden kanssa. Toiset voivat kokea hédnen toi-
mintansa kiusaamisena. Hén valehtelee ja menee vuorovaikutuksessaan herkésti henkilo-
kohtaisuuksiin. Muut eivit jaksa kuunnella sopimatonta kielenkdyttd, jota tdllainen
tyontekijd viljelee. Asiakkaat ja omaiset valittavat huonosti kayttiytyvéstd tyontekijésta

ja saamastaan huonosta palvelusta.

“(...) kdyttdytyy jotenkin tyéyhteiséssd huonosti, pdivid jolloin alkaa kiroi-
leen ja muuten vaan sadatellen.” (H6)
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Myos negatiivinen, nonverbaali viestintd kuuluu huonosti kayttdytyvan toimintamalliin.
[Imeet, eleet, kehon asennot, puhumattomuus, paikalta poistuminen tai jattdytyminen pois
yhteisistd kokouksista ovat huonosti kdyttdytyvin tapoja vaikuttaa negatiivisesti ympa-
ristoonsd. Negatiivinen nonverbaalinen viestintd on “piilovuorovaikuttamista”, jolla vas-
tapuoli saadaan himmennyksen, syrjaytetyksi tulemisen ja muiden epdmaéréisten tunne-

tilojen valtaan.

“Semmosen md koen vaikeeks tyontekijiks, joka niin sanotusti nakkelee
mulle niskojaan ja md en tiedd mitd md oisin tehnyt, et md ansaitsen sen.
(...) Se on vaan semmost et, lihtee kahvipoyddist kun md meen (...)" (H3)

... se on sellasta piilovuorovaikuttamista, et saatetaan jdttdd asia niinku
ihan kesken, siit saattaa jdddd sille toiselle osapuolelle ihan epdmdidrdinen
tunne tai se vuorovaikuttaminen ei oo vdlttamdttd sanallistakaan et se on
niit eleitd ja ilmeitd, et tuhahdetaan tai niinku tilanteita mist sit toiset tyo-
vhteison jdsenet saattaa kokee ettei kuulu joukkoon.” (H2)

“Eikd osallistu, jos vaan pystyy vilttamdcdn jonkun osastopalaverin, niin
jdd mielellddn niinku osastolle et ei tuu.” (H3)

Huonosti kayttaytyva tyoeldmataidoton tyontekijd ei noudata tyopaikan sddntojd ja oh-
jeita. Yhteiset pelisddannoét eivit ole hanté varten tai hén ei ole niistd koskaan kuullutkaan.
Hin tekee omia, itselleen sopivia ratkaisuja ja sooloilee tyoyhteisdssé. Toistuvat myShés-

tymiset kuvaavat hinen kykeneméttomyyttain sitoutua sédéntoihin.

“Mut sitten kyl toki niinku haastavat on ehkd semmoset, jotka toistuvasti sit
niinku ei noudata sddntojd.” (H2)

“(...) kdyttdytyy niin, ettei kertakaikkiaan kunnioita mitddn sddntdjd tai on
ilked toista tyokaveria kohtaan.” (H3)

“Tyontekijd joka ei suostu noudattaan yhdessd sovittuja pelisddntdjd, ni ne-
kin on aika kuluttavia tilanteita, kun sd joudut palaamaan uudestaan ja uu-
destaan, et hei mehdn ollaan sovittu viikkopalaverissa, et ndin ja ndin ja
ndin, tdstdhdn on laitettu ihan muistiota ja téstd on tullut sihképostia, miks
sd toimit ndin, et eihdn kukaan voi toimii, sooloilla meijdn yhteisossd ndin,
ettd tdytyis noudattaa yhdessd sovittuja.” (H5)
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Tyontekijan huono kéytds johtuu asenteesta. TyoOntekijdn asenne ohjailee tyontekijin

kayttdytymistd ja vuorovaikutusta sekd suhtautumista muihin ihmisiin ja tydhon.

“Tyontekijdlld on jotenkin huono asenne tdhdn tyohon.” (H6)

“(...) semmonen tyontekijd, joka on rumasti sanottuna haistattannut peet
kaikille ja pitkdn aikaa (...)" (H6)

Huonosti kayttdytyvien tyoeldmataidottomien toiminta voi olla seké tarkoituksellista ettd
tarkoituksetonta. Tarkoituksetonta tai ei, huonosti kdyttaytyvista tydeldmataidottomasta
halutaan péésti eroon, koska kukaan ei usko hinen kykenevin korjaamaan ilkeédd ja pa-

hansuopaa kéyttdytymistdan

Ammatilliset alisuoriutujat

Ammatillisen alisuoriutujan kdytoksen merkittdvin haitta on se, ettei tyontekiji selviydy
perustehtdviéstién riittdvén hyvin tai laadukkaasti, jolloin haastavan kdytdksen vaikutuk-
set heijastuvat asiakastyohon. Tyontekijéd ei saavuta tydssddn haluttua lopputulosta yh-
dell tai useammalla osa-alueella. Tyypillisesti yhdelld osa-alueella nidkyvé ongelma ja
haastavuus heijastuu ongelmana tai seurauksena jollain toisella alueella. Ammatilliset ali-
suoriutujat eivit kykene tuottamaa tydyhteisolle tai organisaatiolle merkittdvia tai mitdéan

lisdarvoa.

“(...) tyontekijd, joka ei haluu koskaan antaa ittestddn mitddn tyoyhteisolle,

(..)” (H5)

“"Mut jos md mietin niitd ihan haastavampii tapauksii, niin ei he kylld or-

ganisaatiolle anna yhtddn mitddn.” (H2)

Ammatillisten alisuoriutujien toimintaa kuvaa ammatillinen epdvarmuus ja osaamatto-
muus. He ovat "perdssd vedettdvid”, joilla on puutteita tiedoissa ja taidoissa. He tekevit
toistuvasti vakaviakin virheita tydssidin. He eivét sitoudu tyohonsa eivitka osallistu tyon-

tekemiseen tasapuolisesti. He valikoivat tyotehtdviddn ja ndyttdd siltd, ettd tyonteko ei
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heité kiinnosta. Heilld on ongelmia ty0ssa jaksamisessa. Ammatillisilla alisuoriutujilla on
toistuvia, runsaita ja perusteettomia poissaoloja ja matala kynnys jadda sairauslomalle.
Léhijohtaja alkaa pohtia, miksi ammatillinen alisuoriutuja on hakeutunut terveydenhuol-

toalalle ty6hon tai onko hidn vadrassi paikassa tydssa.

“(...) kdydddn se keskustelu, et onks tdid sun tyopaikka et haluaisitko sd ko-
keilla jossain muualla.” (H4)

"Et joskus jopa miettii tdmmosten kohdalla, et miten he on ikind valinnu tai
ohjautunnu tdmmdsselle uralle?” (H2)

TyOyhteiso voi sallia ja suojella ammatillisen alisuoriutujan kiytoksen omaavaa tyonte-
kijaa, mahdollistaen télle tydstd pakoilun. Toisaalta jos tillaiseen tydyhteisoon tulee uusi
tyontekija tai 1dhijohtaja, voidaan ammatillinen alisuoriutuminen huomioida uudella ta-
valla ja méadrittdd haastavaksi kiytokseksi, johon tulee puuttua. Pitkddn jatkuneeseen ja
hyvéksyttyyn ammatilliseen alisuoriutumiseen puuttuminen ja toiminnan korjaaminen on

lahijohtajalle vaativa tehtdva.

"Kyl md tdlldsten kohdalla vililld oon esimiehend kokennu et ei mul oikein
keinoja oo.” (H2)

Ammatilliselle alisuoriutujalle aktiivinen ja oikeudenmukaisuuteen pyrkiva ldhijohtaja
on “piikki lihassa”. Ty ja tyOyhteisd ovat hénelle vilttdimaton paha. Hanen todelliset
intressinsd ovat muualla kuin tydeldméssd. Tdmi nikyy tyotehtdvien alisuorittamisena,
palveluhaluttomuutena, tavoitteettomana ja kehittdmishaluttomana tyoskentelynd, jossa
asiakkaat ovat sivuseikka. Sitoutumista tydeldmédén ei synny, eikd ammatillinen kehitty-
minen ole ammatilliselle alisuoriutujalle merkityksellisistd. Vilinpitimattomyys, sivuun
vetdytyminen ja aktiivisuuden puute aiheuttavat ongelmia tydyhteisdssé; tyon epétasaisen
jakautumisen ja vastuunkannon ndkokulmasta. Tydyhteiso ja asiakkaat reagoivat nopeasti
ammatillisen alisuoriutujan toimettomuuteen ja antavat palautetta 1dhijohtajalle ammatil-

lisesta alisuoriutujasta.
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5.2 Haastavan tyontekijan vaikutus vuorovaikutukseen

Tassd luvussa vastaan toiseen tutkimuskysymykseen: miten tyontekijan haastavuus vai-
kuttaa vuorovaikutukseen tyontekijén ja l&hijohtajan vélilld. Haastatelluilla 1dhijohtajilla
oli erilaisia kokemuksia vuorovaikutuksestaan haastavien tyontekijoiden kanssa ja heidén

kertomuksissaan painottuivat erilaiset asiat ja kokemukset.

“Et niit vuorovaikutustilanteita yleensd tin tyyppisten kanssa on aika pal-
jon ja ne on aika silleen monitahoisia.” (H2)

Puhuttaessa vuorovaikutuksesta silld ymmarretdédn tissd yhteydessi ldhijohtajan ja tyon-
tekijan keskindistd viestintdd ja siind ilmenevii tekoja, kéytinteitd, piirteitd ja seurauksia.
Vuorovaikutuksen kautta syntyy johtaja-tyontekija-suhde, joka on kiintedsséd yhteydessi
vuorovaikutuksen teemaan. Suhteeseen viitattaessa tarkoitetaan silld tissd yhteydessi
vuorovaikutusta tdydentdvid luonnehdintoja ja méiérityksid, joita ldhijohtajien kertomuk-

sissa tuli esiin.

Lihijohtajat kuvasivat vuorovaikutustaan ja vuorovaikutustilanteita haastavan tyonteki-
jan kanssa enimmaékseen liittyen sellaisiin tilanteisiin, joissa haastavan tyontekijén kéy-
tokseen on puututtava. Tdma johtuu siitd, ettd puututtaessa haastavien tyontekijoiden kiy-
tokseen tai toimintaan vuorovaikutuksen merkitys korostuu erityisesti verrattuna arjen ta-
vallisiin vuorovaikutustilanteisiin. Puuttumistilanteissa lahijohtaja kertoo tyontekijalle ta-
mén haastavan kidytoksen ilmentymisesté ja vaikutuksista. On selvad, ettd asetelma on jo
sindnsd tulenarka ja vuorovaikutuksen tapa ja sisdlto ovat tidssd hyvin merkityksellisié.
Tamin osion tulokset kuvaavat niitd vuorovaikutuksen piirteitd, jotka korostuvat puuttu-

mistilanteissa ja sen jilkeen.

Sisdllonanalyysin avulla on haastateltujen 1dhijohtajien kertomuksista etsitty yhteisié tee-
moja ja merkityksid vuorovaikutukselle. Téssé osiossa ne on koottu yhteen kuvaamaan
lahijohtajien kokemaa vuorovaikutusta haastavien tyontekijoiden kanssa. Vuorovaiku-
tusta haastavan tyontekijan kanssa kuvastavat virallisuuden, epiluottamuksen, jénnitty-
neisyyden, emotionaalisuuden, etdisyyden, asenteellisuuden ja epdsymmetrisyyden tee-

mat ja niiden merkitykset.
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Virallisuus

Vuorovaikutuksen virallisuus esiintyy vahvasti 1dhijohtajien kertomuksissa. Johtajuuden
nikokulmasta vuorovaikutuksen virallisuus ilmenee ammatillisuutena. Virallisuudella
viitataan erityisesti ldhijohtajan ja tyontekijoiden ammatillisiin rooleihin ja niihin perus-
tuvaan roolikdyttdytymiseen. Virallisuus vuorovaikutuksessa on tunnusomaista juuri
haastavan tyontekijan kanssa. Vuorovaikutuksen virallisuus voidaan nidhdéd neutraalina

tapana ottaa vaikeita asioita esiin haastavan tyontekijin kanssa.

“Etten md mee niinsanotusti samalle tasolle, et se on virallista. Mut sit taas
Jjonkun kanssa voi hoitaa jonkun asian paljon letkeemmin tai humoristisem-
min tai, mutta varon héinen kohdalla juuri sitd.” (H4)

Virallisuus néyttdytyy vuorovaikutusprosessissa ldhijohtajan kohdatessa haastavan tyon-
tekijan yksilollisesti ja tyontekijdd kunnioittaen. Lédhijohtajan tehtdvénd on sanoittaa
haastavalle tyontekijille hdnen toimintaansa ja kiyttdytymisté, sen laatua, merkityksid ja
seurauksia, jotta tyontekija saa selkedn palautteen toiminnastaan ja voi reflektoida omaa
toimintaansa. Kuuntelemalla haastavan tyontekijan ndkemysté tilanteesta, ldhijohtaja tul-
kitsee ja vertaa ndkemystd omaan ndkemykseensd. Vuorovaikutuksessa haastavan tyon-

tekijdn kanssa korostuvat sanoman vilittiminen, merkitysten tuottaminen ja kuuntelu.

“(...) aina jos kuulee jonkinlaista palautetta, niin totta kai pyyddn tyonteki-
Jjdn mun luokse kdymddn. Sit sitd selvitetddn ja tottakai kuulen et mikd se
hénen néikokantansa on, kun asioissa on kuitenkin aina kaksi puolta.” (H6)

Vuorovaikutuksessaan ldhijohtajat pyrkivét asialliseen, selkedédn ja jédsenneltyyn asian
esittdmiseen, jonka jélkeen he ovat valmiita kuulemaan haastavan tyontekijdn ndkemyk-
sen asiaan. TyoOntekijdd kannustetaan 10ytdmédn itse ratkaisua asiaansa. Se ndhddén ra-
kentavampana tapana vaikuttaa tyontekijén kdytokseen. Sen sijaan, ettd ldhijohtaja antaa

valmiit ratkaisut, ohjeet ja tavoitteet kiytoksen ja toiminnan muuttamiselle.

(...) sillonkun md haluun oikeesti sanani perille, mul niinku ddnen sdvy
saattaa muuttua ja semmonen jdamdkkyys tulee puheeseen. Ja miettii aika
tarkkaan ne sanansa silleen, pyrkii rauhottamaan sen tilanteen.” (HI)
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Haastatellut 1dhijohtajat kertoivat, ettd vuorovaikutusta haastavan tyontekijén kanssa ais-
titaan ja analysoidaan aktiivisesti. Lisdksi omaan vuorovaikutukseen kiinnitetddn run-

saasti huomiota ja sitd reflektoidaan jélkikéteen.

“Ja hyvin niinku silleen jdrkiperdisesti ryhtyy miettimddn niit asioita (...)"
(H2)

Lihijohtajilla on voimakas halu oppia vuorovaikutustilanteista haastavan tyontekijan
kanssa toimiakseen jatkossa niissd entistd ammattitaitoisemmin. Lisdksi 1dhijohtajilla on
tarve jakaa luottamuksellisesti tunteitaan ja kokemuksiaan haastavan tyontekijan kanssa

kaydystd vuorovaikutuksesta kollegansa kanssa.

Epéluottamus

Lahijohtajat haluavat muodostaa laadukkaan, hyvin, yksilollisen, tasapuolisen ja luotta-
kohtelemaan kuten muitakin tyontekijoitd; tasa-arvoisesti ja oikeudenmukaisesti, lakeja
ja tydehtosopimuksia noudattaen. Léhijohtajat edellyttavit kaikilta tyontekijoiltd ennen
kaikkea hyvii ja ammatillista kdytostd, perustehtdvan hyvad hoitamista ja yhteisten sdédn-

tdjen noudattamista.

Léahijohtajien kokemusten mukaan luottamuksellisen suhteen rakentaminen haastavan
tyontekijidn kanssa voi olla vaikeaa. Luottamusta ei pdéstd rakentamaan vuorovaikutus-
ongelmien, toistuvien pettymysten ja epdonnistumisten vuoksi. Vuorovaikutuksen tulisi
olla kaksisuuntaista, ja sen seurauksena pitdisi myos syntyd molempia osapuolia tyydyt-

tavia tulosta, jotta keskindinen luottamus pédsisi syntymaédn.

“(...) jos kokee et tdd onkin nyt tdmmonen asiaihminen, niin tin kans ei nyt

vhtddn passaa laskee leikkid eikd huumoria, ettd hyvin asiapitosesti kohtaa
vaikka ihmisen tai héinen tyylillddn mikd se nyt olikaan. Ja sit kun aikas teet
sitd, ettd yritdt kaikin konstein saada semmost yhteyttd ja sitd vaan ei synny,
siel on sellanen Berliinin muuri, joka ei koskaa kaadu, niin sit siin rupee
niinku tyytyy siihen kohtaloonsa, et ndilld mennddn, ettd sit vaan koittaa
tulla toimeen silleen asiallisesti.” (H5)



38

Kaikki haastatellut 1dhijohtajat ovat valmiita kdyttdmaan runsaastikin aikaa vuorovaiku-
tukseen ja luottamukseen perustuvan suhteen rakentamiseen haastavan tyontekijén
kanssa. Néyttdd siltd, ettd ldhijohtajat uskovat hyvin suhteen edistivdn molemminpuo-
lista luottamusta. Luottamukseen perustuvan suhteen syntyminen edistdd ldhijohtajan
mahdollisuutta vaikuttaa haastavan tyontekijan kédyttdytymisen muuttamiseen. Hyvén ja
toimivan johtaja-tyontekija-suhteen kautta ldhijohtajat pyrkivdt myos tukemaan haasta-
vaa tyOntekijdd perustehtivissddn sekd turvaamaan yksikon toiminnan ja laadukkaan

asiakastyon.

Léhijohtajat kokevat onnistuneet palautetilanteet palkitsevina. Puuttuminen haastavan
tyontekijin kayttiytymiseen lisdd tyOyhteison luottamusta ldhijohtajaan. Haastavan tyon-
tekijan kaytoksen muuttuminen palautteen seurauksena vahvistaa parhaassa tapauksessa

ldhijohtajan ja tyontekijdn suhdetta.

“(...) sit on kiva, jos joku kerrankin onnistuu niin, ettd se tyontekijd itsekkin
huomaa ja oivaltaa, et nyt md vaikka selvisin tdst tilanteesta, joka on mulle

tuottanut hankaluuksia. Ja se, ettd hdn haluaa myos jakaa sen mun, esimie-
hen kanssa.” (H6)

Puuttuminen haastavan tyontekijén toimintaan voi johtaa negatiivisimmillaan siihen, ettd
haastava tyontekija menettdd luottamuksensa ldhijohtajaan. Palautteen saatuaan tyonte-
kija voi loukkaantua ldhijohtajalle. Hén saattaa kostaa ldhijohtajalle saamansa palautteen.
Hin pitdéd palautetta kohtuuttomana, syyttidvina ja epiasiallisena kohteluna héntd koh-
taan. Haastavan tyontekijdn koston elementtejd voivat olla vetdytyminen yhteisisti pala-

vereista, seldn takana puhuminen, tilanteen vééristely tai puhumattomuus.

“Kylhdn md huomaan sen siitd, ettd kun on haastavasti kdyttdytyvdn hoita-
Jjan kanssa joutunut tekeen sitd puheeks ottoa ja oikeaan suuntaan ohjausta,
ni sen jdlkeen voi olla vihdn, sanotaanko, miten md nyt sen kuvailisin ...

pitdd ehkd etdisyyttd. Ajattelee, ettd nyt en ehkd ndyttdydy tuon edessd.’
(Ho6)

Puututtaessa haastavaan kdytokseen 14dhijohtaja on aina etulinjassa kertomassa ja sanoit-
tamassa haastavan tyontekijin kaytostd. Jos keskindistd luottamusta ei ole tai se on kovin

heikkoa, kynnys puuttumiseen on korkeampi. Puuttumistilanteet niyttivét olevan johtaja-
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tyontekija-suhteen kriittisid hetkid. Puuttumisella on joko negatiivisia tai positiivisia seu-
rauksia vuorovaikutukseen. Vuorovaikutukseltaan negatiivisiksi muodostuneet puuttumi-
sen tilanteet ohjaavat vuorovaikutusta haastavan tyontekijén kanssa heikompilaatuiseksi.
Toisaalta, positiivisiksi koettujen palautetilanteiden jdlkeen vuorovaikutuksesta voi tulla
rakentavampaa. Vaikutus on sen mukainen, miten palautteen annossa ja vastaanottami-

sessa osapuolten kesken on onnistuttu.

Jannittyneisyys

Vuorovaikutuksen jannittyneisyys ilmenee 14hijohtajien tarpeena harkita puheitaan ja sa-
nomaansa haastavan tyontekijan kanssa. Haastavaa tyontekijdd varotaan loukkaamasta,
syyllistimaésti tai provosoimasta. Haastavan tyontekijan reaktiot vuorovaikutuksessa ovat
arvaamattomia, usein defensiivisid. Sisédlloltdén harkitulla ja varovaisella vuorovaikutuk-
sella yritetddn vélttd4 haastavan tyontekijin spontaanit, jopa primitiiviset reaktiot. TAimén

myotd 1dhijohtajan vuorovaikutuksesta voi muodostua jopa “feenndistd”.

Haastavan tyontekijan yllattavat reaktiot ja sanomiset vuorovaikutustilanteissa vaikutta-
vat ldhijohtajan vuorovaikutukseen, toimintaan ja reaktioihin. L#hijohtaja saattaa kokea
kykenemittomyytta toimia tilanteessa, hdnesté saattaa tulla jopa puolustuskyvyton pysy-
tellessddn ammatillisena. Lahijohtaja himmentyy tai jd4 epdméérdisen tunnetilan valtaan
tilanteessa, joka ei etene ammatillisen ja aikuismaisen vuorovaikutuksen kriteereissa.
Toisaalta hdn saattaa kiivastua ja hermostua tai ldhted haluamattaan mukaan véittelyyn.

6

ut mulle jdd aina epdselviksi, ettd miten se ihminen koki sen tilanteen.
Ettd osasinko md olla niinkun tarpeeks jampti, mutta samala tarpeeks ystd-
vdllinen ja ymmdrtdvdinen. Mulle jdd aina sellain olo.” (H1)

Lahijohtajien kokemusten keskidssa ovat loukkaantuminen ja loukkaamisen kokemukset.
Lihijohtajat varovat tietoisesti aiheuttamasta voimakkaita tunneryOppyjd haastavassa
tyontekijdssd, koska tiedostavat niiden negatiivisen merkityksen puuttumistilanteisiin,

vuorovaikutukseen ja suhteeseen.
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“Alukshan siind tietysti esimies koittaa hirveesti miettid ja just niinku ref-
lektoida ja miettid, et mitd md oon tehny vddrin. Et ainakin mind niinku
esimiehend katon, et jos hdn kdyttdytyy huonosti, et md oon jotenkin lou-
kannu hdntd tai jotenkin mitdtéinny hdntd tai vaheksynny hdnt tai oonko md
Jjattinny kehumatta héntd tai rupee tietysti miettiin, et md oon itse aiheut-
tannu tdn jotenkin.” (H5)

Haastavan tyontekijédn toimintaan puuttuminen ja asian puheeksi ottaminen jannittévét
suurinta osaa lahijohtajista. Léhijohtajan jannitys saattaa johtua kokemattomuudesta, hei-
kosta itsetunnosta tai omasta epavarmuudesta. Puuttumistilanteissa vuorovaikutuksen
haastavuus, epdmukavuus ja yllatyksellisyys korostavat tilanteen jénnittyneisyyden muo-
dostumista. Valmiiksi pohdittu vuorovaikutusmalli ja sanoma lieventévit 1dhijohtajan né-
kokulmasta puuttumistilanteen jannitystd. Lahijohtajalla on 1dhtokohtaisesti oletus, ettd
hinen antamansa palautteen tarkoitus on tukea positiivisella tavalla tyontekijan tyotehta-
véssd suoriutumista ja tarjota siten tyontekijélle tydssd kehittymisen mahdollisuuksia. Sen
sijaan, haastavan tyontekijén lahtokohta palautteelle on usein negatiivinen. Palautetilanne
koetaan ei toivottuna ja sisdlloltddn herkésti moitteeksi ja kritiikiksi tyontekijaa kohtaan.
Vuorovaikutuksen ndkokulmasta tilanne on jo ldhtokohtaisesti vastakkain asetteleva ja

jannittynyt.

”(...) kylhdn siin aina semmonen tietynlainen jdnnitys on. (...) enemmdn
ehkd jannittdd, kun joutuu johonkin keskusteluun kutsumaan ihmisen, et on
Jjo niinku tiedossa joku vakava epdikohta, niin ne on ehkd sellasii mitd jdn-
nittdd eniten.” (H2)

Jannittyneisyyteen vaikuttaa myos se, ettd monesti tyontekijén ja 1dhijohtajan kokemuk-
set ja ndkemykset tyontekijidn haastavasta kiytoksestd poikkeavat toisistaan ja tilanteessa
syntyy eridvid mielipiteitd. Lahijohtajan tulisi jénnitteistd huolimatta pystyéd roolissaan
tekemién johtopdatokset ja suunnitelma tilanteen korjaamiseksi. Tdma ei onnistu, jos yh-
teistd ymmarrystd ei synny. Tilanne jdi kellumaan ja suhde jénnittyneeksi, koska asiaan
el saatu pdatostd. Tamén vuoksi ldhijohtajat toivovat vaikeimpiin tilanteisiin kollegan,

oman ldhijohtajan tai muuta apua organisaatiostaan.

Vuorovaikutuksen jénnittyneisyytta lisdd ldhijohtajan halu onnistua tilanteessa, jossa hén
tiedostaa jo ennakolta olemassa olevat haasteet ja karikot. Léhijohtaja kokee puuttumis-

tilanteessa syntyvit omat voimakkaat vastareaktiot epdonnistumisena. Hén reflektoi ndita
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tilanteita mielessdén vield pitkddn, miettiessddn oman vuorovaikutuksensa osuutta néissa
tilanteissa. Tietoisuus siitd, ettd haastava tyontekijd menee puuttumistilanteissa herkésti
henkildkohtaisuuksiin ja kokee puuttumisen esimichen kiusaamisena, ei helpota jannitty-
neisyyttd. Epamiellyttavit kokemukset haastavan tyontekijan kdytokseen puuttumisesta,

jaavat lahijohtajan mieleen, eikd samaa kokemusta haluttaisi uusia.

Emotionaalisuus

Léhijohtajien emotionaalisuus ilmenee aktiivisena omien ja tyontekijén tunteiden aisti-
misena. Vuorovaikutuksen emotionaalisuudessa l4hijohtajalta vaaditaan kykya muiden ja
omien tunteiden kisittelyyn. Lahijohtajat tiedostavat olevansa haastavan tyontekijén tun-
teiden ja asenteiden kohde, mutta silti tima rooli koetaan haastavana ja vaikeana. Vuoro-
vaikutuksen emotionaalisuus kulminoituu ldhijohtajan empatiakykyyn, haastavan tyonte-
kijan tunteiden vastaanottamiseen ja kasittelyyn, ongelmien ratkomiseen ja omien tuntei-
den hallintaan. Ei ole ihme, ettd 1dhijohtajan omat tunteet ja kokemuksellisuus haastavan

tyontekijin kanssa vaikuttavat vuorovaikutuksen sisiltoon ja laatuun.

“Kyl md sen ymmdrrdn et kaikki ei voi esimiehestd tykdtda. Tdd on amma-
tinvalintakysymys. Et sd et miellytd koskaan, eikd se oo tarkoituskaan, et
md oon tddlld miellyttimdssd. Mut oishan se mukava et tulis toimeen.” (H3)

Vaikka empatia on keino vuorovaikutusyhteyden sdilyttimiseen haastavan tyontekijén
kanssa, 1dhijohtajat kertovat turhautuvansa haastavan tyontekijan kaytoksen jatkumiseen.
Tilanne johtaa vahitellen sithen, ettd 14dhijohtaja ei tarjoa haastavalle tyontekijélle enda
samassa madrin aikaa ja mahdollisuuksia yhteisille keskusteluille ja siten suhteen kehit-

tymiselle.

“(...) tyontekijd joka ei haluu koskaan antaa ittestddn mitddn tyoyhteisolle,
ei 0o ansainnutkaan muuta, kun sen minimin (...) mun on turha uhrata ai-
kaa sellasseen ihmiseen joka, ei osaa kdyttdid hyviks niitd mun, (...) tin
ihmisen kanssa oon keskustellut, ainakin kymmenid kertoja ndist samoista
asioista.” (H5)
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Joskus tyontekijdn haastavaan kidytokseen joudutaan vain sopeutumaan, kun puuttumiset
eivét tuota toivottua muutosta. Haastavan tyontekijédn kyvyttdomyys muuttaa kiyttayty-
mistddn — saamastaan palautteesta ja tuesta huolimatta — jaddyttidd l14hijohtajan tunteita
haastavaa tyontekijda kohtaan. Jos haastavan tyontekijdn toiminnassa ei tapahdu toistu-
vasta palautteesta huolimatta muutosta, ldhijohtaja alkaa sdéstdd itseddn eikd panosta

haastavaan tyontekijddn enempéad kuin tarjotakseen télle vélttdméttomét esimiespalvelut.

“Jos on oikeesti haastava, heille kohdentuu ne vilttamdttomdt, (...) esimies-
palvelut. Mut en sitten vilttamdittd panosta heihin (haastaviin). Et kun on
tarkoitus saada tyéyhteison toimintaa aimo askelin vililld eteenpdin, niin
Sit pitdd panostaa niihin jotka oikeesti vie sitd tyoyhteiséo eteenpdin.” (H2)

Vaikka ldhijohtaja pyrkii sdilyttdméén vuorovaikutuksessaan virallisuuden ja johtamises-
saan ammatillisuuden, hén kdy l4pi inhimillisid tunteita haastavaa tyontekijda kohtaan:
surua, turhautumista, vihaa ja kostoa. Hén saattaa jopa miettié erilaisia sanktion mahdol-
lisuuksia. Lisdksi ldhijohtaja saattaa kokea myotdhdpedd haastavan tyontekijan kayttay-

tymisesta.

Toistuvasti haastavalla tyylillddn tyontekijé testaa ldhijohtajan tunteiden hallintaa ja vuo-
rovaikutusosaamista. Lihijohtaja kokee omien tunteiden pintaan nousun vuorovaikutuk-
sessa heikkoudeksi tai epdonnistumiseksi. Haastavan tyontekijin kanssa kdydyt prosessit
turhauttavat, tuskastuttavat ja koettelevat 1dhijohtajan jaksamista. Ne voivat jattaa jal-

kensd ldhiesimieheen pitkéksikin aikaa.

“Md aattelen tdin tyontekijin kohdalla, ettd ei se ole varmasti viimeinen
kerta, ettd tdd on tdtd hdnen kanssaan. Se vaan kuuluu eldmddn meiddn
vdlilla.” (H1)

Etaisyys

Vuorovaikutuksen etdisyys syntyy johtaja-tyontekijd-suhteen muodollisuudesta. Suhtee-
seen ei padse kehittymédn luontevaa kanssakdymistd vuorovaikutuksen hienotunteisuu-

den ja varauksellisuuden vuoksi. Vuorovaikutukseen liittyvd harkitsevuuden tarve ja
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varovaisuus jaykistdvit kanssakdymistd. Vuorovaikutuksessa on koko ajan ldsna tietty

viljyys, joka ei ldhennd osapuolia toisiinsa.

“No ei se ainakaan kovin ldheinen oo. (...) md haluun pitid hdnet vihdn
etdisendkin, ettei hdn rupee mua pompottaa.” (Hl)

”Se saattaa olla hyvinkin vdljd se suhde, (...)” (H2)

Liahijohtajat haluavat pitdd suhteen haastavaan tyontekijddn etdisena ja siten vain amma-
tillisella tasolla. Johtajan ja tyontekijén roolien koetaan vaikuttavan etdisyyden muodos-
tumiseen. Haastavan tyontekijan ldhteminen pois tyOyhteisostd voi olla helpotus muille

tyontekijoille ja 1ahijohtajalle.

"Et nyt mul on sellainen tilanne, et tdd yks haastava tyontekijd on tyonkier-
rossa ja tadlld kaikki sanoo ettd nyt tddlld voi hengittdd. Ettd sehdn oli vaan
helpotus, ettd han ldhti.” (H1)

Léhijohtajalle saattaa muodostua myds kiintymyssuhde haastavaan tyontekijdén, jonka

haastavuus perustuu henkildkohtaisen eldmén tragedioihin. Lahijohtajien runsas tyonte-

detta. Nayttad siltd, ettd ldhijohtajat eivét kiytd tietoista harkintaa ja suunnitelmallisuuta

tyontekijdsuhteen muodostamisessa.

“(...) mul on nytkin 50 alaista tdssd, md tuun kaikkien kanssa toimeen, vaik

’

on joutunnu puhuttamaankin, et se suhde niinku jatkuu siitd sitten ihan.’
(H3)

Haastatellut 13hijohtajat eivét tunnista asemoivansa haastavaa tyontekijaa erilailla kuin
muita tyontekijoitd. Tyontekijoiden asemointi ndyttdd muuttuvan vaihtelevissa arjen ti-
lanteissa. Haastavan tyontekijdn asemointi on ldhijohtajille tunnetasoista toimintaa. L&-
hijohtajat eivét koe tietoisesti miettivdnsd haastavan tyontekijdn asemointia, mutta tun-
nistivat tilanteita, joissa asemointi saattaa ndkyé. Nditd ovat palkitsemiset, itsensd rajaa-
minen kauemmaksi haastavasta tyontekijéstd, tietoinen vuorovaikutuksen ja esimiespal-
veluiden vdhentdminen, ei yliméérdistd satsausta haastavaan tyontekijddn ja koitetaan

tulla toimeen -ajattelu.
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“(...) et hdn on yks palanen tdtd tyoyhteisod, tissd kumminkin vield. (...)
Niin todellakaan tdillanen tyontekijdi ei tuu mun mieleen pienimissd unissa-
kaan, niinku et palkitsisi. (...) et siin tdytyy antaa ne esimiespalvelut hinelle
Jja koittaa tulla toimeen. Mut sit kun se tietty raja ylitetddn, niin kylhdn se
tyontekijd alkaa olla suoraan sanottuna rasite.” (H5)

Lihijohtaja pyrkii suojaamaan itseddn haastavan tyontekijan kaytokseltd suhteuttamalla
kokemustaan kokonaisuuksiin. Hén ei halua pdistdd haastavaa tyontekijad liian lihelle,
"iholle". Nidin l4hijohtaja ottaa tyOntekijdin etdisyyttd ja rakentaa itselleen suojavyohyk-
keen estddkseen loukatuksi tulemisen.

6

e voidaan vaan niinku sopeutua siihen tilanteeseen, muuttaa sitd omaa
suhtautumista silleen, et ainakaan dld pddsta endd loukkaamaan ittees, et
kasvata tietynlainen tefloni.” (HS5)

Loukatuksi tai vddrin kohdelluksi tullessaan l1&hijohtajan vuorovaikutus muuttuu itsedén
suojaavaksi. Vuorovaikutuksen hienotunteisuus ja varovaisuus saa silloin viistyd. Toi-
saalta, kun haastava tyontekijad tunkeutuu ldhijohtajan suojavyohykkeelle ja aiheuttaa
“piilovuorovaikuttamisellaan” 13hijohtajalle epamiellyttivaa oloa ja kiusatuksi tulemi-
sen kokemuksen, syntyy ldhijohtajalle erilainen tarve etdisyyteen. Etdisyys on téllin kiu-
sausta aiheuttavien tilanteiden vélttelyd. Naistd omista kiusatuksi tulemisen kokemuksista

kertominen tyontekijille voi olla ldhijohtajalle erittdin vaikeaa.

“Et ei meilld oo tdmdnkddn kanssa mitddn riitaa, mutta se tekee epdamuka-
vaksi minun oloni ja sitd md oon tds niinku viime aikoina pohtinnut hyvin
paljon, et miten md niinkun jdrjestdn tdn asian. (...) Se kalvaa mua joka
pdivd kun hdn on toissd, et ei tee sit mieli mennd kahville. Mut sitten md
oon ajatellut, et toisaalta, jos md istutan sen alas ja kysyn ihan et mitd md
oon niinku, et mistd hdn on loukkaantunnut (...)" (H3)

Lihijohtajien etdisyyden tarpeesta huolimatta, ldhijohtajien mukaan heiddn suhtautumi-
sesta ei koskaan tule haastavaa tyontekijad syrjivdd. Sddannollisen vuorovaikutuksen ylla-
pitiminen on edelleen tirked viyld ylldpitdd suhdetta haastavaan tyontekijién. Haastavaa
tyontekijdé osallistetaan ja kannustetaan mukaan tyoyhteison yhteisiin palavereihin ja ko-

koontumisiin.

”(...) et esimerkin voimaan luotan.” (H2)
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Asenteellisuus

Lihijohtajalle saattaa syntya haastavaa tyontekijda kohtaan tietty ennakkoasenne. Timén
seurauksena ldhijohtaja voi tarkkailla, kuunnella tai seurata haastavaa tyontekijaa tarkem-
min kuin muita tyontekijoitd. My0Os haastavan tyontekijidn toimintaa rekisterdiddin ja en-
nakoidaan tietoisemmin. Ennakkoasenteesta kertoo myds ldhijohtajien kuvailut suhteesta
“viralliseksi ja viiledksi”. Lahijohtajan asenteellisuus ilmenee tilanteissa, joissa tyOnte-
kijén arvo ja asema nousevat ldhijohtajan silmissé, jos haastava tyontekijd muuttaa kay-
tostidn tai toimintaansa puuttumisen seurauksena. Erds haastateltava kertoo, ettd hén te-
kee laadullista luokittelua tyontekijoiden vililld; vihemmén haastava - enemmén haas-

tava, tihti - haastava ja arviot tyontekijin kyvysté ottaa vastuuta.

"Kylhdn heitd silleen jonkin verran jaottelee tuntemisen ja joskus ihan in-
tuitionkin perusteella. (...) tunnistaa sellaista tietoista varovaisuutta ja sit-
ten semmosta et haluu esimerkiksi dokumentoida, kun tunnistaa et jos tdstd
vaikka sit syntyy jdlkikdteen jotain. (...) Ja ehkd tietosesti sit jonkin verran
pyrkii tietyt asiat ottaa huomioon (...) Ja ehkd sit saattaa itellikin valilld
olla semmonen (...) asenne, et tunnistat et ne tulee ne ihmiset semmosella
haastavalla vuorovaikutuksella Ildhes tulkoon aina siihen tilanteeseen.(...)

’

tietosuus siitd, et md luultavasti joudun kyseenalaistamaan ton sanomisen.’

(H2)

Kokemuksen mydtd ja puuttumistilanteiden toistuessa ldhijohtajille muodostuu ennakko-
oletus siitd, millaisiksi puuttumistilanteet muodostuvat haastavan tyontekijian kanssa. Lé-
hijohtaja saattaa suhtautua skeptisesti haastavan tyontekijan mahdollisuuteen tehdi py-
syva kdyttdytymisen muutos. Léhijohtajalle muodostuu pysyvé asenne haastavaa tyonte-
kijaad kohtaan, jota kuvastaa varauksellisuus ja luottamuspula. Pitkd suhde haastavan
tyontekijén kanssa kyynistdd ldhijohtajaa. Odotukset haastavan tyontekijan kykyyn muut-

taa toimintansa toivottuun suuntaan alkavat realisoitua.

“Ehkd vaan se kun tietdd ettd niitd on tietynlaisia tilanteita ja tilanteiden
purkuja takana, niin ehkd se vihdn siihen vddjddamdttd voi vaikuttaa siihen
suhteeseen. Ja tokihan siihen vaikuttaa et minkdlainen suhde on kenenkin
tyontekijdn kanssa, niin kuinka pitkddn on sen tyontekijdn tuntenut, kuinka
hyvin hénet tuntee sekd ne heikkoudet ja vahvuudet.” (H6)
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Lihijohtajien puhuessa suhteestaan haastavaan tyontekijdan viltetddn liikaa yleistysta,
leimaamista ja liian negatiivisia kuvauksia ja ilmaisuja. Tdma vahvistaa l&hijohtajien né-
kemysté jokaisen tyontekijdn arvokkuudesta ja erilaisuuden rikkaudesta tyoyhteisossa,
mutta my0s yleistd varovaisuuta aiheeseen liittyen. Asenteellisuutta ei haluta tuoda esiin
arjen puheessa. Erilaisuutta ja sen seurauksia korostetaan normaalina tydyhteisoon kuu-

luvana asiana.

Epasymmetrisyys

Vuorovaikutuksen epdsymmetrisyyden ldhijohtajan ja tyontekijén vélilld nihddin synty-
vén johtaja-tyontekijd-rooleista, joissa osapuolten oikeudet ja velvollisuudet ovat erilai-
sia. Liséksi osapuolten erilaiset ndkdkulmat, osaamiset ja tiedot, jotka eivit kohtaa ja saa-
vuta toisiaan, luovat epdsymmetriaa. Lihijohtajien odotukset haastavan tyontekijin ta-
vasta toimia suhteessa jadvit toteutumatta. Asetelma on ldhijohtajan ndkokulmasta epé-
tasapainoinen, hin on enemmain antavana kuin saavana osapuolena.

i3]

ut jos md sit mietin niitd ihan haastavampii tapauksii, niin ei he kylld
organisaatiolle anna yhtddn mitddn.” (H2)

Vuorovaikutuksen epdsymmetrisyyttd voidaan tarkastella johtaja-tyontekijd-suhteessa
koetun vastavuoroisuuden kautta. Se voidaan ymmartié aineettomana vaihdantana osa-
puolten vililla. Aineettoman vaihdannan taustalla on ldhijohtajan ja tyontekijan vélinen
vuorovaikutus. Sen kautta syntyvit sosiaalisen toiminnan tulokset arjen tilanteissa. Lahi-
johtajien kokemukset suhteen vastavuoroisuudesta ovat ristiriitaisia. Toisaalta ldhijohta-
jat kokevat saavansa haastavilta tyontekijoiltd mahdollisuuden kehittyd ammatillisesti
vahvemmaksi. Samalla 1dhijohtajat tunnistavat haastavan tyontekijan vaikuttavan kuiten-
kin toiminnan laatuun ja tuloksellisuuteen negatiivisesti. Haastavan tyontekijdn sisdisté-
essd saamansa palautteen, korjatessaan kdyttdytymistddn tai innostuessaan jostain uu-
desta, ovat tilanteita, joissa 1dhijohtaja kokee saavansa vastavuoroisuutta. Léhijohtaja ko-
kee saavansa vastavuoroisuutta myds pienistd onnistumisen hetkistd ja hyvin sujuvista

ajanjaksoista haastavan tyontekijan kanssa.
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“Ja jopa sit tdmmosen kovakallosen tyontekijin kanssa, joka vaan jaksaa

Jatkaa tot kdytostddn, niin kyl md koen hdnenkin kanssaan onnistumisen
hetkid, ettd meilld meni taas tdssd hetki hyvin. Meil oli hirveen kiva tulla
toihin ja helppo hengittdd. Et tota se pitdd ottaa ilo irti sielt mist sen saa.”
(H5)

Tilanteet, joissa haastavasti kdyttdytyvéin tyontekijan yksityiseldmidn ongelmat alkavat
selkiytyd ja tilanne tydeldmdssd normalisoituu, ovat ldhijohtajalle palkitsevia vastavuo-
roisuuden ndkdkulmasta. Léhijohtajat korostavat runsaasti vastavuoroisuutta pohtiessaan

haastavien tyontekijoiden merkitysté kehittimisideoissa ja epdkohtien esiin nostamisessa.

“(...) joka suhtautuu negatiivisesti kaikkeen, niin joskus tyoeldmdssd tar-
vitaan niitdkin. Et he ehkd [oytdd niitd asioita joita pitdis vield kehittdd kun
he turhautuu herkemmin siihen ettd, asia ei toimi. Et [6ytyyhdn sieltd joskus
sellasta muutostarpeen esille tuojia, haastavissa tyontekijoissd.” (H6)

Puuttuminen tuottaa erityista lisdarvoa silloin, kun haastavan tyontekijén kayttdytyminen
tai toiminta muuttuu, ja hinen perustehtdvissddn suoriutuminen, tyon laatu ja tulokselli-
suus paranevat. Positiivisia onnistumisia ovat vuorovaikutustilanteet, joista molemmille

jad hyva mieli tai haastavan tyontekijin asia saadaan hoidettua hyvin.

Léhijohtajat tunnistavat, ettd haastavalla tyontekijilld on niin negatiivisia kuin positiivisia
vaikutuksia tyOyhteisoon. Silti he kuvailevat mieluummin positiivisia asioita. Kaikki
haastatellut 1dhijohtajat kokevat saavansa haastavilta tyontekij6iltd kokemusta vuorovai-
kutusosaamiseensa. Lédhijohtajien vuorovaikutus haastavan tyontekijan kanssa koetaan

mahdollisuutena ammatilliseen kasvuun matkalla johtajuuteen.

“Toisaalta se ehkd tekee vahvemmaksi, et miettii niitd asioita enemmdn.
Mut sitten taas. (...) Ei hdn tue mua, niin ku se on ihan sama mitd md sanon
tai pddtdn niin ei sielt koskaa tuu et hei hienoo. Mut et sit taas voisko se
vahvistaa mua pitkds juoksussa, mut hdn ei tee sitd tietosoisesti, ku ei hdn
sen takii nakkele (niskojaan) et hdn vahvistais mua.” (H3)

Vaikka kaikki 1dhijohtajat tunnistavat edelld mainitut positiiviset vastavuoroisuuden lajit,
osa ldhijohtajista ei koe saavansa ollenkaan tai riittdvésti vastavuoroisuutta. Osa ldahijoh-
tajista kokee, ettei haastava tyontekijé tuota riittdvisti hyotyé tyoyhteisolle tai organisaa-

tiolle. Haastavan tyontekijén toiminnan negatiivisiksi vaikutuksiksi tunnistettiin huono
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asiakaspalaute, tyotyytyméattomyyden lisdédntyminen tyoyksikossé, henkildston ristiriidat

sekd heikko tyon tulos ja laatu.

“...Joskus ne on kriitikoita (...) muutos tarpeen esille tuojia tai ettd mitd
asioita ehkd nostetaan keskusteluun (...) Onhan silld negatiivinenkin mer-
kitys. Saattaa olla negatiivinen merkitys esimerkiks tyoilmapiirii (...) Mutta
tota, tietysti jos se haastava kdytos ndkyy asiakastyossd niin se tuo tietysti
huonoo mainetta.” (H6)

Kokonaisuutta tarkastellessa suhteen vastavuoroisuus on epdtasapainoista ja siten epa-
symmetristd. Ldhijohtaja ei pdédse haastavan tyontekijan kanssa koskaan samanlaiseen ta-
sapainoon ja symmetriaan vastavuoroisuudessa kuin ihanteellisessa ja hyvin toimivassa

johtaja-tyontekijé-suhteessa voidaan saavuttaa.

5.3 Tyontekijin haastavuuden vaikutus johtamiseen

Téssd luvussa vastaan kolmanteen tutkimuskysymykseen kuvaamalla haastavan tyonte-
kijan vaikutuksia johtajuuteen haastateltujen l14hijohtajien kokemana. Vaikutukset johta-
juuteen kuvaan johtajuuden ulottuvuuksina. Johtajuuden ulottuvuudet kuvastavat lédhijoh-
tajan johtamistyon moninaisuutta ja moniulotteisuutta haastavan tyontekijén kanssa. La-
hijohtajat joutuvat tasapainoilemaan johtajuudessaan ndiden ulottuvuuksien viélilld vasta-
tessaan haastavan tyontekijdn tarpeisiin ja vuorovaikutukseen. Tasapainoilu eri ulottu-
vuuksien viélilld kuluttaa 1dhijohtajan voimavaroja ja energiaa. Johtamisen epdjohdonmu-
kaisuus, herkkyys ja ylldtyksellisyys ovat ldsnd haastavan tyontekijén kanssa tyoskennel-
tdessd. Johtajuudessa on ldsnd erilaisia vastavoimia, jotka painottuvat erilailla eri tilan-
teissa.

2

(...) se on niinkun semmonen veitsenterdlld oleminen (...)” (HI)

Haastatelluilla 1dhijohtajilla on kokemuksia haastavista tyontekijoistd koko ldhijohtajan
uransa ajalta, kaikista tyOyhteisoistd. Haastavat tyontekijat ovat osa ldhijohtajien tyon ar-

kea ja yleinen ongelmia aiheuttava tekijd tydyhteisdissd. Tyontekijdn haastava kéytos
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koetaan johtamisen ndkokulmasta vaikeaksi asiaksi, joka vaatii l&hijohtajalta joka kerta

erilaista orientoitumista.

“Niit on joka paikassa. Ei oo helppo kohdata haastavaa tyontekijdd. Joka
kerta joutuu aina pdhkimddn, uusiks, ettd miten kenenkin kans toimii...”
(H3)

Tilanteet haastavien tyontekijoiden kanssa koetaan aina vaikeina, aikaa ja voimavaroja
vievinid. Tapausten ainutlaatuisuuden vuoksi niiden onnistumisesta ja tuloksesta ei saada
varmuutta. Kyky néhdé ja tunnistaa haastavat tilanteet, joihin tulee puuttua, paranee 14hi-
johtajan tyokokemuksen myo6té. Téstd huolimatta 1dhijohtajilla on tarve reflektoida tilan-

teita niin itsekseen kuin kollegan kanssa.

”’(...) on harjaantunnu kdsittelemdn niit semmossii haastavii vuorovaiku-
tustilanteita esimiehend. Et sillon uran ihan alkuvaiheina jotenkii ne saatto
lipuu ohi ne hetket. Nyt jotenkin osaa niinku tarttua (...).” (H1)

“Se on asia jossa ei 0o koskaan valmis. (...) tdd on varmaan loppueldimdn
oppimisprosessi.”’ (H5)

Haastateltujen 14hijohtajien kokemusten pohjalta muodostamani johtajuuden ulottuvuu-
det ovat: tunnelatautuneisuus — asiallisuus, oikeudenmukaisuus — yksilon tarpeiden
huomioiminen, suunnitelmallisuus — arvaamattomuus ja empaattisuus - vastuulli-
suus. Ulottuvuudet kuvaavat haastavan tyontekijan johtamisen kompleksisuutta ja mo-
niulotteisuutta, jota on vaikea jasentdd yhdeksi malliksi. Haastavan tyontekijén johtami-
seen ei ole olemassa mallia, jota seuraamalla pidsee haluttuun lopputulokseen. Kuvaavaa
johtamisessa on, ettd 1dhijohtaja joutuu varioimaan johtamistaan ja oppimaan virheistdén

prosessin edetessa.
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Tunnelatautuneisuus — asiallisuus

”(...) siind kohdassa veddn sellaisen ammatillisen viitan (...)" (H4)

Haastavien tyontekijoiden johtamisessa korostuu ldhijohtajan ammatillisessa roolissa toi-
mimisen ja erilaisista vuorovaikutustilanteista johtuvien “tunteiden kirjon” sietiminen ja
omien tunteiden hallitseminen. Ammatillisuuden sdilyttiminen edellyttdd haastavaan
kaytokseen liittyen puuttumisen velvoitteen seké asiallisena ja vakuuttavana pysymisen
vaateen. Tyontekijdn haastava kdytds asettaa ldhijohtajan “omankin psyykkeen koet-
tukselle”, vaikka vaililld 1dhijohtajan tekisikin mieli “pdd punaisena huutaa, ettd mikd
sua vaivaa?”. Puuttumistilanteissa tunteiden hallinta ja ammatillisuus on tarked sdilyttaa,
koska “tilanteet tuppaa vihdn kdrjistymddn”, tyontekijan kokiessa, ettd “esimies kiusaa”

puuttuessaan haastavaan kéytokseen.

Haastavien tyontekijoiden johtaminen voi saada aikaan tilanteita, joissa ldhijohtajan am-
matillisuus joutuu koetukselle. Tilanteista voi muodostua tunnelatautuneita, rdjdhdys-
herkkid, jopa lapsellisen koomisia, kun ithmisten tunteet kérjistyvit, kasautuvat ja purkau-
tuvat. Ldhijohtajaan kohdistuvat tunnereaktiot todentuvat 1&hijohtajan mielessd uhkana,
epdmadrdisend mossond, ahdistuksena tai vellomisena, joka voi purkautua joskus kiuk-
kuna, véittelynd tai loukkauksina. Yhteistd ndille tilanteille on epdmaérdisyys, joille ei

16ydy selkedd syytd, selitystd tai sanoitusta.

Léahijohtajan ammatilliseen rooliin kuuluva puuttumisen velvollisuus halutaan suorittaa
ja kantaa johtamisen vastuu, jotta tydyhteison toiminta voi jatkua ehednd, ja tyon ja toi-
minnan tuloksiin on mahdollista pdéstd. Lahijohtajan ammatilliset kompetenssit haasta-
vien tyontekijoiden kanssa liittyvét kohtaamiseen, ohjaamiseen, kuuntelemiseen ja vai-
kuttamiseen. Heidén tulee kyetd tunnistamaan, tunnustelemaan ja tulkitsemaan haastavan
tyontekijdn kayttdytymistd ja sithen vaikuttavia tekijoitd. Lahijohtajat miettivit, jdsente-
levit ja sanoittavat haastavalle tyontekijélle vaikeastikin todennettavia kdyttdytymismal-
leja ja niiden vaikutuksia ja seurauksia yksiloon, tydyhteisdon ja organisaatioon. Kyky
reagoida oikea-aikaisesti ja oikealla tavalla ja tarvittaessa suojata ja suojautua itse haas-
tavan kiytoksen vaikutuksilta, osoittavat johtajan kyvykkyyttd toimia roolissaan kaikkien

etujen mukaisesti. Anteeksi pyytdiminen on ammatillinen ja hyviin tapoihin kuuluva taito,
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jota ammatillisesti kypsd ldhijohtajakin tarvittaessa kdyttdd. Erds ldhijohtaja kuvaa an-

teeksi pyytdmistdan néin:

”(...) kvl mul semmonen ammatillisuus siin sdilyy. Mut on tilanteita, et md

oon joutunnu tyontekijin kans palaamaan ja pyytiny anteeks omaa kdytos-
tdkin.” (H2)

Lihijohtaja on se, jonka tulee sanoittaa tyontekijdn haastava kéyttdytyminen, jotta tima
saa palautteen omasta toiminnastaan. Lahijohtajalta vaaditaan kykyé ottaa haltuun erilai-
sia vuorovaikutustilanteita. Hinell4 tulee olla tilannekohtaista herkkyytti aistia ja havain-

noida toisen osapuolen reaktioita ja muuttaa tarvittaessa omaa vuorovaikutustyylidén.

“Mut hyvin tapauskohtasesti se vaatii esimieheltd niin erilaisia (vuorovai-
kutustyylejd), niitd, sitd tulee niinku pelisilmdd, et mitd sd joudut millonkin
kéyttimddn.” (H5)

Léhijohtaja joutuu roolissaan toimimaan vaikeissa ja yllatyksellisissd vuorovaikutustilan-
teissa. Haastavien tyontekijéiden kanssa l1&hijohtajalla on oltava kykya kasitelld omia tun-
teitaan, ilman, ettd ne purkautuvat primitiivisesti takaisin tyontekijélle. L&hijohtajilla on
paljon tyota ja sitd on priorisoitava. Toistuva puuttuminen ja ongelmien ratkominen néiyt-
tdytyy herkasti ldhijohtajalle turhana tyond. Téll6in turhautuminen ja sen myo6td amma-
tillisuudesta lipsuminen on inhimillistd. Ammatillisuudesta lipsuminen haastavan tyonte-
kijan kdytokseen liittyen koetaan kuitenkin ldhijohtajan epdonnistumisena ja ammatilli-

sena heikkoutena.

Lahijohtajan tulee kyetd ottamaan vastaan ja kéasitteleméédn haastavalta tyontekijilta tule-
vat tunteen purkaukset provosoitumatta niisté itse. Lahijohtaja pyrkii suojaamaan itsedén
haastavan tyontekijén vastareaktioilta suhteuttamalla asioita kokonaisuuteen ja pitimalla
tyontekijan riittdvan etddlld. Erds ldhijohtaja kokee haastavan tyontekijdn tunnekuohut
luottamuksena hédntd kohtaan. Lahijohtaja kokee, ettd tunnekuohujen jilkeen asia jalos-
tuu. TyOntekijd 16ytdd tunnekuohujen jélkeen asiastaan ja saamastaan palautteesta posi-

tiivista.

Erids haastateltava pohtii, ettd ldhijohtajan tunteet tulevat mukaan tilanteeseen, syntyy ti-

lanne, jossa ldhijohtaja ei endd kuuntele haastavaa tyontekijdd. Léhijohtajat kokevat
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omien tunteiden pintaan nousun vuorovaikutuksessa heikkoudeksi. Vaikka tilanteet haas-
tavan tyontekijan kanssa vililld jannittdvét ja tuntuvat epdmiellyttiviltd, 1&hijohtaja voi
oppia sietdmidn vallankdyttoon liittyvid tilanteita, joissa ldhijohtajan rooli velvoittaa
puuttumaan tyontekijan toimintaan. Myds ldhijohtajien oma kuormittuneisuus vaikuttaa

tunteiden hallintaan vuorovaikutustilanteissa.

“Joskus ei jaksa ja joskus jaksaa ja joskus ajattelee, ettd voikun tdd ei olis
mun risti.” (HI)

Lahijohtajat tuntevat vuorovaikutuksessaan haastavan tyontekijdn kanssa erilaisia tun-
teita empatiasta ja valittdmisestd, aina huoleen, vihaan, katkeruuteen ja pettymykseen asti.
Hén vilttdd omien tunteiden osoittamista ja valttad syyttdvaa vuorovaikutustyylid haasta-
vaa tyontekijdd kohtaan. Nonverbaaliviestintd saattaa paljastaa haastavalle tyontekijille

ldhijohtajan tunnetiloja.

“(...) kylhdn tdmmonen ihminen, kun hdneen on joutunut viel usein satsaa
hirveesti aikaa ja voimavaroja ja ihan rahaakin, niin kylhdn ihan jopa vihan
tunteita ja katkeruutta, ja pettymys on aika usein, ehkei vihakaan niin pal-
jon, pettymys on suurin. Niinku semmonen et, voi ei tdssdiks me nyt sitten
ollaankin, ettd niin paljon kun sunkin eteen on tehty toitd, niin petit taas
luottamuksen esimerkiks. Niin kyl siel tulee ihan koko tunteiden kirjo.” (H5)

Lihijohtajia turhauttaa palata toistuvasti uudelleen ja uudelleen palautteen antamiseen ja
he joutuvat motivoimaan itsedén palautetilanteisiin, jotta toimisivat niissd ammatillisesti.
Toistuvasti haastavalla asiallaan tai tyylillddn ldhijohtajaa lahestyvé tyontekijd testaa 13-
hijohtajan vuorovaikutusosaamista. Haastavan tyontekijin jatkaessaan toimintaansa, 13-
hijohtaja saattaa kyynistya tyontekijdén ja haastavan tyontekijan toimintatapa alkaa rea-

lisoitua ldhijohtajalle.

Tasapainoillessaan tunnelatautuneisuuden ja asiallisuuden rajapinnalla, ldhijohtaja joutuu
pohtimaan yksil6johtamisen ja kokonaisuuksien johtamisen problematiikkaa: Miten koh-
data, jaksaa ja ratkaista haastavan tyontekijdn oikut? Miten ansaita tyoyhteison luotta-
mus? Miten saada kaikki mukaan yhteiseen tavoitteeseen ja onnistua saavuttamaan jouk-

kueena paras mahdollinen tulos?
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Oikeudenmukaisuus — yksilon tarpeiden huomioiminen

Haastavan tyontekijin epdammatilliseen, muita loukkaavaan, tyon tuloksellisuuteen tai
laatuun negatiivisesti vaikuttavaan kdytokseen on aina perusteltua puuttua ja ohjata tyon-
tekijdd korjaamaan kaytostddn. Puuttuminen perustuu tyolainsdddédnnon, kunnalliseen
yleiseen virka- ja tydehtosopimukseen ja organisaation sisdisiin ohjeisiin, joilla taataan
tyorauha ja tyoturvallisuus. Puuttumisen oikeutus ja perusteet ovat usein lainsdddannosta
ja ohjeista huolimatta vaikeita. Lisdksi haastavan kdytoksen syitd ja muotoja on monia ja

niitd tulkitaan ja koetaan yksilollisesti.

Lahijohtajat haluavat etsid mahdollisimman konkreettisia tyokaluja ja todisteita haasta-
van tyontekijdn kiyttdytymisen osoittamiseksi ja todentamiseksi. Haastavien tyontekijoi-
den kohdalla l&hijohtajat joutuvat selvittiméén ja punnitsemaan, miten haastava kaytos
ilmenee ja miten se todennetaan ja sanoitetaan tyontekijille niin, ettd hin ymmartaa ja
tunnistaa oman kaytoksensd. Téstd syysté ldahijohtajien voi olla vaikea tunnistaa ja 16ytaa
oikeaa kohtaa tai tasoa, jossa he voivat riittdvin perustein puuttua tyontekijan haastavaan
kaytokseen. Haastavan kdytoksen todentamista ja perusteiden esittdmisti vaikeuttaa usein
se, ettd loukattu osapuoli ei halua tulla tunnistetuksi puuttumisen prosessissa. Lahijohtajat
haluavat olla ammatillisesti vahvoja puuttumistilanteessa antaessaan palautetta haasta-

valle tyontekijille, joka todennédkdisesti kyseenalaistaa saamansa palautteen.

Léhijohtaja saattaa joutua vakuuttelemaan itselleen puuttumisensa oikeutusta. Lahijohta-
jien pitdd mielessddn varmistua siitd, ettd puuttuminen haastavan tyontekijan kdytokseen
on perusteltua ja oikeutettua. Toisaalta, ldhijohtajan on tunnistettava puuttumisen perus-

tuvan aina tydnjohdolliseen tehtdvain, joka kuuluu hinen rooliinsa.

”(...) jotenkin ymmdrrys kasvannu siitd, et ei tds oo kenenkddn yksilon syyt-
tamisestd tai syyllistamisestd kyse vaan kdsitellddn tyohon liittyvid asioita.”
(H2)

Haastatellut l&hijohtajat nédkivdt persoonan ja persoonallisuuden piirteet yksildllisind
ominaisuuksina, jotka ovat tyOyhteisossd rikkaus ja voimavara. Kuitenkin persoonalli-
suuteen perustuva kiytos, joka loukkaa ja satuttaa muita, ei ole suotavaa. Lihijohtajan

tulee huomioida ja arvioida my0s loukkaantuneen osapuolen tulkintaa ja kokemusta.
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Loukkaantuminenkin voi olla hyvin yksil6llisté ja tapauskohtaista ja vaikeuttaa siten osal-

taan puuttumisen prosessia.

Liahijohtaja joutuu litkkkumaan johtamisessaan ndiden yksilollisten tulkintojen, kokemus-
ten ja ohjeiden rajapinnoilla. Hianen tulee tehda tulkintoja, taustaselvityksid ja padtelmia
tapauskohtaisesti ja yksilollisesti 10ytddkseen puuttumisen perusteet ja oikeutuksen. Tyo-
yhteiso seuraa ldhijohtajan menettelyd ja yksittéisid ratkaisuja haastavan tyontekijén suh-
teen. Hianen johtamisen linjauksiaan arvioidaan aktiivisesti. Léhijohtajan ratkaisut ja me-
nettelyt médrittelevét ja osoittavat miten tyoyhteisdssd suhtaudutaan haastavaan kaytok-
seen. TyOyhteiso toivoo oikeudenmukaisia ja johdonmukaisia ratkaisuja, mutta yksilolli-
syyttékin halutaan korostaa ja huomioitavan. Ty0yhteison luottamus l&hijohtajaa kohtaan
kasvaa, kun johtamisen oikeudenmukaisuus toteutuu. Myd6s haastavan tyontekijin luotta-

mus voi kasvaa tullessaan kohdatuksi yksil6llisesti ja oikeudenmukaisesti tilanteessaan.

Lihijohtaja tarvitsee tyOyhteison hyviaksynndn kyetdkseen toimimaan johtajan roolis-
saan. Samanaikaisesti hin tarvitsee my0s vuorovaikutukseen valmiita ja vastaanottavia

johdettavia, jotta hdn voi onnistua johtamistehtdvéssiin.

”(...) joskus voi ajatella, ettd tdmd tyoyhteiso tarvitsee nyt tdhdn asiaan
puuttumisen (...)" (HI)

“Haastaviin tilanteisiin puuttuminen tukee, silld tavalla esimiestyotd, ettd
henkilékunta varmaankin jonkin verran arvostaa sitd, ettd niihin puuttuu.
Et ne pystyy luottamaan, ettd tddlld ei pysty kuka tahansa tekeen mitd ta-
hansa. Ja aina sellainen helpotuksen huokaus on tullut (...), et hyvd, kun
puutuit sithen. Siind mielessd se varmaan helpottaa johtamista, ettd henki-
l6kunta aattelee, et annetaan sen johtaa.” (H1)

Yksilon tarpeiden huomioimisen haasteena on yksilollisten, riittdvén ldpinékyvien ratkai-
sujen tekeminen, vaikka yksil6llisyys vaatiikin usein salassapitoa ja joustavuutta. Yksi-
161listen ratkaisujen tekeminen vaatii sddntdjen ja ohjeiden noudattamista, jotta johtami-
sen oikeudenmukaisuus sdilyy. Léhijohtajan tulee kyetd perustelemaan niin itselleen,
haastavalle tyontekijélle, tyOyhteisolle ja tarvittaessa muillekin organisaation jdsenille,

yksilollisid ratkaisuja ja tavoitteita haastavaan kiytokseen liittyen.
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“Sen on jo oppinu tdssd ettd, jos alat niinku pissimddn omaan pesdds, tai
tekemddn jotain asioita tai pddtoksid niinku oman edun mukaan, minun
mieltymysten mukaan, se on lyhyt tie. Et tdd kaikki esimiestyé pitdd olla
hirveen ldpindkyvid. Et mun tdytyy sitten tiukan paikan tullen, siind kuule-
mistilanteessa md vastaan omasta toiminnastani myéskin. Niin se tdytyy
olla tosi niinku johdonmukasta ja ldpindkyvdd. Eli ihan noudatan tasan
tarkkaan niitd ohjeita, koska tyontekijihdn voi haastaa vaikka oikeuteen tai
voi tehdd musta valituksen, md oon ite kohta puhuttelussa tai kulemistilan-
teessa, ettd ihan on toimittava sen mukaan mitd on protokolla, ohjeet ja
sddnnot. Vaikka kuinka suututtais ja kiukuttais niin se on tehtdvd.” (HS)

Lihijohtajat kokevat, ettd heidén tulisi kyetd puuttumaan nopeammin haastaviin tilantei-
siin, jotta tyontekijd saisi vilittdmasti palautteen toiminnastaan. Mitd pidempéaén haastava
kiytos sallitaan ja sithen ei puututa, sitd monimutkaisemmaksi haastavaan kédytokseen

puuttuminen l&hijohtajalle muodostuu.

Lahijohtajan tulee toimia lakien ja ohjeiden mukaisesti, jotta johtaminen sdilyy ldpindky-
vind. Linjakkuus haastavaan kiytokseen puuttumisessa ja virheiden korjaamisessa on tér-
kedd johtamisen oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden toteutumiseksi, mutta myos
oman vuorovaikutuksen ja viestinnin uskottavuuden kannalta. Lihijohtajan on muistet-
tava, ettd he edustavat suurempaa kokonaisuutta, organisaatiota, vaikka johtajuus tapah-

tuukin arjen tilanteissa — tdssd ja nyt — erilaisten ihmisten kanssa.

Suunnitelmallisuus — arvaamattomuus

Johtamisen suunnitelmallisuus ja arvaamattomuus luovat kolmannen ulottuvuuden haas-
tavan tyontekijén johtamisessa. Suunnitelmallisuudella tarkoitetaan ldhijohtajien tarvetta
harkita ja valmistautua haastavan tyontekijan kohtaamiseen. Suunnitelmallisuus ilmenee
lahijohtajan tarpeena todentaa, jasentdd ja tulkita haastavan tyontekijan kaytostd, sithen
vaikuttavia tekijoitd sekd muiden osapuolten tulkintaa ja kokemusta haastavan tyonteki-
jan kdytoksessa liittyen. Haastavien tyontekijoiden asioissa on aina omat erityispiirteensa,
paljon huomioitavia ja moniulotteisia asioita, jotka vaativat ennakointia, harkintaa ja
suunnitelmallisuutta. Ldhijohtajan on kyettdva huomioimaan tyontekijén asia kokonais-
valtaisesti, jotta haastavaan kdytokseen puuttuminen on kaikkien osapuolten nékdkul-

masta perusteltua, tasapuolista ja vaikuttavaa.
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“Mutta toki sit sellasta jdasentelyd, ettd mikdhdn tassd nyt loppujen lopuksi
on oikein, linja on tasapuolista, mikd on jdrkevdd, sen tyyppistd. Ettd jos
md teen noin, niin miten se vaikuttaa tihdn kokonaisuuteen, jos md teen
ndin, niin mitds se sit ehkd tarkottaa.” (H6)

Puuttumisen tilanteissa ldhijohtaja valmistautuu asiansa esittimiseen, jotta hén voi toimia
roolissaan vakuuttavasti. Suunnitelmallisuus voi liittyd ldhijohtajan sanoman, vuorosano-
jen ja seuraavan puuttumisen prosessin vaiheen suunnitteluun. Lihijohtaja saattaa suun-

nitella puuttumisen ajankohtaa, paikkaa tai kolmannen osapuolen mukaan ottamista.

“Niin tottakai pitdd etukdteen pohtia, ettd okei, ettd tdid on nyt tilanne ja

’

ndd asiat mun pitdd tehdd hdnelle selviks, et silld tavalla pitdd ennakoida.’

(H4)

Ylldtyksellisyyden ulottuvuus on aina ldsnéd haastavan tyontekijan kanssa. Yllatykselli-
syys on ldhijohtajaa ja tydoyhteis6d himmentiva elementti, ja haastavan tyontekijén kay-
tds voi jéttdd toisen osapuolen ylldtyksen ja himmennyksen tilaan. Haastava tyontekija
voi yllattdd 1dhijohtajan epdammatillisella kdytokselldan, spontaanilla reagoinnillaan tai
vuorovaikutuksellaan. Tilanne haastavan tyontekijan kanssa voi tulla yllityksend, jolloin

ldhijohtaja ole osannut sitd ennakoida tai suunnitella.

7 (...) haasteelliset kdyttdytyy niin et siitd jdd sellainen himmennyksen fiilis
- monellekin taholle.” (H2)

Aktiiviset 1dhijohtajat suunnittelevat puuttumistilanteet. Joskus suunniteltu puuttumisen
ajankohta saattaa ylléittda, ajankohta ei olekaan oikea, jos kdynnissd onkin jokin toinen
prosessi, joka vaatii ldhijohtajan huomion tai vie haastavan tyontekijin huomiota liikaa

jonnekin muualle.

Puuttumistilanteissa on paljon yllityksellisyyden elementtejd. Merkittdvin niistd on haas-
tavan tyontekijén reagointi saamaansa palautteeseen. Tyontekijdan epdammatilliset ja epé-
asialliset reagoinnit ovat ldhijohtajalle aina suurin yllatyksen paikka. Ldhijohtajan amma-
tillisuus punnitaan nidissé tilanteissa. Lihijohtaja saattaa ylldttyd néissi tilanteissa myos

omista tunteistaan ja reaktioistaan. Hén on saattanut myos tulkita védrin haastavan
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tyontekijan kdytOsté ja sen vaikutuksia, jonka jdlkeen l&hijohtaja voi joutua epamiellytté-

védn tilanteeseen vastatessaan omista padtoksistdin ja toiminnastaan.

“Et kantapddn kautta on oppinnu, et ei kannata ihan heti mennd sorkki-
mdcdn, ennen kuin selvittdd niitd taustoja, et sit on ite lirissd niitten luotta-
musmiesten ynnd muitten kanssa.” (H3)

Yllatyksellisyyttd riittdd my0Os puuttumisen jélkeisessd ajassa. Millaisen jéljen ja jénnit-
teen puuttuminen jittdd haastavan tyontekijén ja ldhijohtajan vilille? Pystyyko haastava
tyontekijd korjaamaan kéyttdytymistddn saamansa palautteen perusteella? Millaiseksi
haastavan tyontekijin ja ldhijohtajan suhde kehittyy puuttumisen jalkeen? Néitd puuttu-

misen seurauksia ei voi ennustaa.

Suunnitelmallisuuden ja yllatyksellisyyden ulottuvuus vaatii ldhijohtajalta kykyd muuttaa
tai luopua suunnitelmista, kykyé soveltaa ja varioida johtamistaan. Léhijohtajalla pitdd
olla "pelisilmdd” suhteessaan haastavaan tyontekijddn. Selviytydkseen suunnitelmalli-
suuden ja yllatyksellisyyden vaateista, 1dhijohtaja joutuu turvautumaan joskus valkoiseen
valheeseen ratkaistakseen vuorovaikutuksen onnistumisen ja asiaan vaikuttavien tekijoi-
den yhtélon. Vaikka ldhijohtaja saattaa tunnistaa jo ennakolta puuttumisprosessin vaiku-

tukset haastavaan tyontekijddn, ei lopputuloksesta voi koskaan olla aivan varma.

“Ja sit sitd on tietysti vihdn tarvittaessa varioitava matkan varrella.” (H6)

Johtaminen ei ole koskaan rationaalista ja tdysin ennakoitavaa. Vaikka johtaminen syntyy
thmisten vélisessd vuorovaikutuksessa, se ei voi perustua pelkkdian ylldtyksellisyyteen.
Johtamisen pitdd olla tavoitteellista ja ennustettavaa. Johtajan on kyettdvd ndkemién ja
sitomaan yksilon ylldtyksellisyys johtamiseen, antamatta sen hiiritd ja heikentdd koko-
naisuuksien suunnitelmallista ja tavoitteellista johtamista. Muuten johtaja ei selvid ylla-

tyksellisyyden haasteesta, vaan hukkuu yllatysten maailmaan.
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Empaattisuus — vastuullisuus

Johtajuuden neljénneksi ulottuvuudeksi muodostuu empaattisuuden suhde vastuullisuu-
teen. Terveydenhuoltoalan ymmaértdminen ja empaattisuus mielletddn herkdsti myds 1a-
hijohtajan rooliin kuuluvaksi. Lahijohtajan tulee kuitenkin ty0ssddn huolehtia, ettd hin
kykenee kayttiméan hinelle annettua vastuullisuutta ja valtaa ja pystyy niiden avulla joh-
tamaan yksikkonsd toimintaa laadukkaasti ja tuloksellisesti. Lahijohtajalla on aina omasta
valta-asemastaan ja vastuustaan johtuen erilainen asema kuin tyontekijoilla.

%3

(...) md oon kuitenkin se, joka sanoo tddlld loppupelissd sen asian (...)
mul on se mandaatti niitd hoitaa.” (H3)

Lihiesimiehen valta rakentuu l&hijohtajan ja tyontekijin vélisessd vuorovaikutuksessa ja
suhteessa. Loputon ymmaértdminen ja empaattisuus tyontekijoitd kohtaan ei tue johtajan
valta-aseman rakentumista. Lahijohtajan tehtidvina on vaikuttaa ja ohjata haastavaa tyon-
tekijad niin, ettd han muuttaa ei-toivottua kayttdytymistién ja pystyy sitoutumaan organi-
saation tavoitteisiin ja sdéntoihin. Jos ldhijohtaja ei vaadi muutosta haastavan tyontekijan
kiytokseen, hin ei kdytd oikein hédnelle annettua valta-asemaa. Johtaja-tyontekija -suh-
teessa johtaja ja tyontekijd eivit voi koskaan olla tasa-arvoisessa asemassa. Tdmén ym-

maértdminen on ehdoton edellytys l&hijohtajana toimimiselle ja thmisten johtamiselle.

“Ja sellasta ettd se asia ndhdddn niinku ammatillisesti, eikd sitd ndhdd sil-
leen, ettd nyt mind henkilond moitin toista henkilod, vaan ettd mind niinkun
esimiehend puhutan hdnen ammatillisuuttaan ja ettd hdnen ammatillinen
kéytoksensd ei ole soveltuvaa.” (H4)

Ymmartdmisen ja empaattisuuden ulottuvuudet tulevat hyvin esiin haastateltujen 1dhijoh-
tajien kertomuksissa. Haastavalle tyontekijdlle tarjotaan runsaasti aikaa ja mahdollisuuk-
sia kdytoksensd korjaamiseen. Liikkuessaan ymmartdmisen ja empaattisuuden sekd vas-
tuullisuuden ulottuvuuksissa, ldhijohtaja joutuu pohtimaan, ndyttdytyyko tyontekijdn
haastavaan kiyttdytymiseen puuttuminen tyontekijdlle empaattisuutena ja ymmartdmi-
send vai vastuullisuuden elementtind. Haastatteluissa ilmenee, ettd ymmairtdminen ja em-
paattisuus eividt kuitenkaan katoa ldhijohtajan toimiessa vastuullisesti. Jopa tilanteissa,
joissa tyontekijan haastava kdytos on johtanut vallankdyton ddrimmaiseen muotoon, irti-

sanomiseen, ldhijohtaja osoittaa ymmarrysti ja empatiaa irtisanottua tyontekijaa kohtaan.
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“Et jopa siin tilanteessa, kun md aattelen, et se tyontekijd jouduttiin irtisa-
noon kurjan kédytoksen takii, pdihdeongelman takii, siinkin tilanteessa md
tajuun tai ainakin toivon, et hei herdd nyt. Et nyt sd oot jo juonnut sun tyo-
paikkas, et eiks tdd avaa sun silmid? Ja jos ei se avaa, md heitdn sen pallon
hdnelle, se on se vastuu hdlld.” (H5)

Lihijohtajat tuovat esiin haluaan ymmartida haastavan tyontekijan toiminnan taustoja ja
ovat valmiita tarjoamaan paljon aikaa ja keskustelumahdollisuuksia haastaville tyonteki-
joille. Lahijohtajat antavat haastaville tyontekijoille paljon my6tituntoa ja mahdollisuuk-
sia toiminnan korjaamiseen. He jopa etsivét syytd tyontekijan haastavalle kdytokselle it-
sestddn. Lahijohtajan osoittaessa runsaasti mydtdtuntoa tyontekijélle, voi se johtaa tyon-
tekijén liialliseen mydtatunnon vaatimukseen. Tamén seurauksena haastava tyontekijé ei
valttdmatti tunnista 1dhijohtajan ammatillista roolia valtaosapuolena. Haastava tyontekija
jatkaa ldhijohtajan puuttumisen kyseenalaistamista kapinoimalla saamaansa palautetta

vastaan.

“Alukshan esimies koittaa hirveesti miettid ja reflektoida, et mitd md oon
tehny vddrin. Mind esimiehend katon, et jos hdn kéiyttdytyy huonosti, et md
oon jotenkin loukannu tai mitdtéinny hdntd. Tai viheksynny hént tai oonko
md jdttinny kehumatta hdntd. Rupee tietysti miettiin, et md oon itse aiheut-
tannu tdn jotenkin. Ja siis koittaa kauheesti skarpata ja kohdata sitd ihmistd
niinku erilaisella, (...) Ja aina hén niinku palauttaa sen pallon omalle esi-
miehelleen, et hdn ei ota niinku vastuuta siit omasta kdytoksestd. Et tota
“Ohjeista nyt sitten minua, ettd miten minun pitdd toimia, ettei tule jatkossa
valituksia.” (H5)

Haastateltavat ldhijohtajat pystyvit epdvarmuudestaan ja jdnnityksestdén huolimatta ot-
tamaan haastavien tyontekijoiden kanssa esiin vaikeita ja arkoja asioita. Tyontekijin ke-
hittyminen ja tilanteiden ratkaisu edellyttdd vililld 1dhijohtajalta kovia sanoja ja vaati-

muksia, eikd I&hijohtaja voi roolissaan turvautua pelkdstdin myotétuntoon.

“(...) seuraava on sitten kuulemistilaisuus tai vihdn kovempi toimenpide -
siind pitdd olla napakkana ja selvit sdvelet.” (H4)

Lihijohtajat kuvaavat johtamistaan puuttumistilanteissa valmentavaksi ja ratkaisukes-

keiseksi. Haastatteluissa tulee kuitenkin esiin myos jamékka, ohjaava johtaminen, jossa
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lahijohtaja kantaa vastuunsa, tukeutuu vallan kdyttoon ja kertoo, miten tyontekijén tulee

toimia tai kayttaytya.

“Mutta tota, en md nyt ihan kaikkea sitten kuitenkaan siedd, ettd kylld md
olen sitten jollekin sanonut, ettd tollasta mun ei tartte kuunnella, et se ei nyt
kuulu tihdn asiaan ollenkaan, et voitaisko puhua tdd asia ja sit jos sd haluat
mun henkilokohtaisia asioita jotenkin mollata, niin puhutaan ne sit erik-
seen. Mut nyt me ollaan tdssd asiassa. (...) Mut kyl md silti vditdn, et en oo
ldhtenny mihinkddn vdittelyyn tai sanonnu takasin. Sen verran oon oppinut

vuosien varrella.” (H4)

Lahijohtaja ei voi roolissaan asettua johtamisen kokonaisuuksien ulkopuolelle, vaan ha-
nen tulee kyetd etsiméédn rakentavia ja kokonaisuutta tukevia ratkaisuja ja suhteuttaa niitd
haastavien tyontekijoiden asioissa. TAma vaatii johtajalta vastuullisuutta, empaattista ja

ymmartivaa vallankdyttod suhteessa yksiloon ja johtamisen kokonaisuuksiin.
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6 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkielman aihe — haastava tyontekija — on relevantti jokaisen terveydenhuollon ldhijoh-
tajan arjessa. On perusteltua tunnistaa ja oppia ymmartamain terveydenhuollon 14hijoh-
tajien ja haastavasti kiyttaytyvén tyontekijan véliseen vuorovaikutukseen ja johtamiseen
vaikuttavia tekijoitd. Tutkimuksen suurimpana haasteena on aiheen arkaluontoisuus.
Siksi on tirkedd, ettei kukaan haastateltavista ole tunnistettavissa tutkimusraportissa
(Ruusuvuori & Tiittula 2005, 4). Tutkimuseettisistd syistd tutkimusorganisaatiota ei pal-
jasteta tutkimusraportissa. Tutkimusorganisaatiolta saamani nimilista organisaation 14-
hiesimiehistd sisdlsi yli 200:n ldhijohtajan nimen, joten haastateltujen ldhijohtajien tun-

nistettavuus ei ole mahdollista tutkimusluvan mydnténeelle johtajalle.

Kuvasin haastattelukutsussa tutkielman osallistujille tutkittavan aiheen. Heilld oli mah-
dollisuus kieltdytyd haastatteluista tai vetdytyd tutkimuksesta prosessin kaikissa vai-
heissa. Pyrin luomaan haastattelutilanteista turvallisen ja luottamuksellisen. Kannustin
haastateltavia kertomaan avoimesti kokemuksistaan haastavan tyontekijén kanssa. Tuin
haastateltavia lisdkysymyksilld, hyviksyvélld ja empaattisella asenteella, olemalla kui-
tenkin mahdollisimman neutraali. Annoin haastateltaville mahdollisuuden keskustella
kanssani tarvittaessa vield haastattelujen jilkeen. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 4142,

44-45)

Olen tuonut raportissa esiin omat kasitykseni ja odotukseni aiheeseen liittyen. Lisdksi,
olen pohtinut omaa rooliani ja taustaani ja niiden mahdollista vaikutusta tutkimuksen tu-
lokseen. Tutkielmassa olen huomioinut ja raportoinut myos poikkeavat tapaukset, jotka
tidssd tutkimuksessa tarkoittavat kahden ldhijohtajan poikkeavaa kokemusta haastava

tyontekijé -kisitteen kayttimisessa.

Tutkimuksen eettisyyden kriteerien mukaisesti, pyysin tdhédn tutkielmaan osallistuvien
lahijohtajien organisaatioista tutkimusluvan. Pyysin myos haastateltavilta kirjallisesti tie-
toisen suostumuksen tutkimukseen osallistumisesta. Nauhoitetut haastattelut ja litteroin-

nit olen siilyttanyt turvallisessa paikassa, joihin ulkopuolisten ei ole ollut mahdollista
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padstd. Hévitdn haastatteluaineiston tutkimusprosessin jélkeen. Olen huolehtinut, etti
kaikkien haastateltavien henkil6llisyys ja tyOpisteet ovat sédilyneet salaisina koko tutki-

musprosessin ajan.

Muodostin tutkimuksen teoreettisen osion aikaisempiin, ldhinnd kansainvélisiin tutki-
musartikkeleihin perustuen. Tutkielman heikkoutena voidaan pitda sitd, ettd en ole ku-
vannut tiedonhakua tutkimusraportissa. Tiedonhakua vaikeutti tutkimuksen monitieteel-
linen ndkokulma sekéd kédytetyn tutkimusasetelman kaltaisten tutkimusten vahéaisyys. Tut-
kielmassa kédyttiméni ldhteet ovat kuitenkin tieteellisen tutkimuksen edellytysten mukai-
sia. Léhteind kdyttdmani tutkimusartikkelit ovat pddasiassa englanninkielisid. Niiden ym-
mairtdmiseen on saattanut liittyd kielenymmartdmisen problematiikkaa ja joidenkin sano-
jen vasteet eivit valttdmattd vastaa alkuperdisid. Useisiin tutkimuksiin tutustuminen tuki
kokonaisuuden hahmottumista ja aiheeseen liittyvien késitteiden ja merkitysten ymmér-

tdmista.

Tutkielman luotettavuuden kannalta on tdrkedd, ettd haastattelukysymyksistd pystytdan
muodostamaan tutkimuskysymysten kannalta relevantteja. Niihin vastaamalla tulee saada
esiin se todellisuus, jota ldhijohtajat tydssdédn oikeasti kohtaavat. Haastattelukysymykset
muotoilin operationalisoimalla eli luomalla teoreettisille kisitteille empiiriset vasteet. Se,
ettd tutkittavat ymmartévit heille esitetyt kysymykset, lisdd tutkielman luotettavuutta.
(Helenius, Salonen-Hakoméki, Vilkka, Saaranen-Kauppinen & Eskola 2015, 200, Eskola
& Suoranta 1998, 75-77.) Taman tutkielman luotettavuuteen vaikuttaa se, ettd tutkimus-
kysymysten operationalisointi perustuu omiin teoriatulkintoihin. Esitestasin tutkimusky-
symyksid kolmella ldhijohtajalla (Hirsjirvi & Hurme 2015, 72). Tdmaén jilkeen tein haas-
tattelukysymyksiin vield pienid muutoksia; muutokset kysymysjarjestykseen ja kahden
kysymyksen muokkaaminen ymmaérrettdvimpain muotoon. Tutkimuksen luotettavuutta
lisdd kokemukseni koehaastatteluista. Mind olin ndiden kokemusten jélkeen luontevampi

haastattelijan roolissani ja uskalsin viedd keskustelua rohkeasti uusiin ndkdkulmiin.

Seurasin, tarkensin ja tdsmensin tutkimussuunnitelmaa laadullisen tutkimuksen kdytan-
teiden mukaisesti koko tutkimusprosessin ajan. On perusteltua, ettd tutkija ei lukitse tut-
kimustehtdvid, menetelmid, analyysia ja raportin muotoa kokonaan. Téll6in lukeminen

ja aitheeseen syventyminen selkiyttivit ja ohjaavat kvalitatiivisen tutkimuksen luovaa
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prosessia. (Hakala 2010, 22-23.) Tassa tutkielmassa tutkimuskysymyksia oli aluksi kaksi.
Haastattelujen jilkeen aineiston siséltd ohjasi minua vield muokkaamaan tutkimuskysy-
myksid. Ensimmaéinen tutkimuskysymys séilyi alkuperdisend. Toinen tutkimuskysymys
tdsmentyi koskemaan haastavan tyontekijin vaikutusta vuorovaikutukseen. Tédssd vai-
heessa johtaja-tyontekija-suhde siséllytettiin vuorovaikutukseen kuluvaksi. Tutkielmaan
muodostui relationaalinen ndkokulma (Isotalus & Rajalahti 2017, 44), joka viittaa siihen,
ettd johtajan ja johdettavan vililld on viestintdsuhde, joka rakentuu heiddn vélisessd vuo-
rovaikutuksessa. Niin ollen vuorovaikutuksen ja suhteen kasitteet kulkevat tutkimuksen
tuloksissa rinnakkain. Tutkimuksen kolmas tutkimuskysymys kohdentui siihen, miti eri-
tyistd haastava tyontekijad tuo johtamiseen. Tdssd vaiheessa minulle tismentyi myds ai-

neistoldhtdinen analyysi.

Koska tdma tutkimus perustuu laadullisen tutkimuksen tutkimustraditioon, tarkoituksena
ei ole esittid tutkittavasta ilmiosté lopullisia totuuksia. Sen sijaan pyrkimyksenéni oli 16y-
tad tutkimusaineistosta uusia ndkokulmia, jasennyksid ja tulkintoja haastavan tyontekijén
ja léhijohtajan véliseen suhteeseen ja sen vaikutuksiin johtamisessa. Kylmién ja Juvakan
(2007) mukaan laadullisessa tutkimuksessa todellisuus ndyttdytyy eri ihmisille eri tavalla.
Tutkimuksen pyrkimyksend onkin tuoda esiin tutkimukseen osallistuvien henkiléiden
subjektiivisia kokemuksia ja ndkemyksii tutkittavasta ilmiosti. (Kylma & Juvakka 2007,
22-31) Tutkimusta tehdessd tulee huomioida, ettd tutkittavan ilmion todellisuutta on ole-
massa yhtd monta kuin on tutkimukseen osallistuvaa henkil6d. Laadullisen tutkimuksen
heikkoutena ndhdadnkin usein se, miten totuudenmukaisesti ja objektiivisesti tutkimuk-
sessa pystytddn vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Siksi tutkimuksen luotettavuuden ar-
vioiminen on tirke#dd laadullisessa tutkimuksessa. (Tuomi & Sarajérvi 2013, 134-137.)
Luotettavuuden edellytyksend on, etté tutkija noudattaa tyossdin tutkimuseettisié ratkai-
suja ja kykenee perustelemaan tekemansa valinnat tutkimusprosessissaan (Kuula 2006,

26).

Kylmin ja Juvakan (2007, 127—129) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voi-
daan arvioida uskottavuuden, vahvistettavuuden, refleksiivisyyden seké siirrettdvyyden
kriteerien avulla. Téssa tutkielmassa tulosten uskottavuutta vahvistaa kuuden eri haasta-
teltavan toisiaan tukevat kertomukset ja kokemukset haastavista tyontekijoistd. Uskotta-

vuutta lisdd tutkimusprosessin aikana kdyméni keskustelut haastavista tyontekijoistd
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muiden ldhijohtajien kanssa, joilla on samankaltaisia kokemuksia tutkittavasta aiheesta.
Myo6s omat kokemukseni l&hijohtajana haastavista tyontekijoistd lisddvit tutkimukseen

osallistuneiden ldhijohtajien ndkokulmien ymmaértamista.

Tutkielmani vahvistettavuutta lisdd tutkimusraportissa kuvaamani tutkimusprosessin
kulku, josta lukija voi seurata prosessin etenemisté. Tiedostan kuitenkin vahvistettavuutta
arvioidessani tutkimusaineistosta tehtyjen tulkintojen subjektiivisuuden haasteen. On sel-
vad, ettd toinen tutkija ei valttamattd padtyisi tutkielmani aineiston kohdalla samaan tul-
kintaan. Erilaiset tulkinnat eivit kuitenkaan vilttamattd merkitse laadullisessa tutkimuk-
sessa luotettavuusongelmaa, vaan lisddvat ymmaérrysti tutkittavasta ilmiosta. Refleksiivi-
syyden vaateeseen olen vastannut kuvaamalla tutkimusraportissa omat ldihtdkohtani ja
niiden vaikutuksen tutkimuksen aineistoon ja analyysiin. Tutkimuksen siirrettdvyyden ar-
viointia varten olen kuvannut tutkimukseen osallistuvien 14hijohtajien toimintaympéris-

to4. (Kylmé & Juvakka 2007, 129.)

Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan laadullisen tutkimuksen tavoitteena on saada mo-
nipuolinen aineisto tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosti. Laadullisen tutkimuksen
osalta tulee aina huomioida, ettd tutkimus kohdentuu tutkittavan ilmion laatuun, e1 méaa-
radn. Tama vaikuttaa siithen, ettd tutkimukseen osallistujien mééré voi olla pieni. (Es-
kola & Suoranta 1998, 61-62.) Téssi tutkielmassa tutkittava ilmid — ldhijohtajien koke-
mus haastavasta tyontekijéstd — mahdollistaa satunnaisotannan tutkimusjoukon valin-
nassa. Vaihtelevien kokemusten osoittamiseksi riittid muutama tapaus. Haastatteluissa

puheen laatu on tirkedmpidd kuin haastateltavien mééra. (Hanninen 2016, 110-113.)

Kaikilla haastateltavilla 1ahijohtajilla on omaa kokemusta haastavista tyontekijdistd, joten
heidin on helppo vastata haastattelun kysymyksiin ja kertoa omakohtaisia kokemuksiaan
atheeseen liittyen. On kuitenkin tirkedd huomioida, ettd tdssd tutkielmassa tutkimusaihe
on voinut arkaluontoisuutensa vuoksi ohjata haastateltavia vastaamaan sosiaalisesti hy-
viksyttivilld tavalla. Esimerkiksi ldhijohtajien kokemukset siitd, ettei heilld ole haastavia
tyontekijoitd, voi kuvastaa varovaisuutta luokitella tyontekijoitd “haastavan tyontekijdn”
kategoriaan. Lisédksi, kokemukset vastavuoroisuudesta haastavan tyontekijan kanssa ku-
vastavat halua etsid kaikista ihmisistd hyvdi ja arvokasta, timén heikkouksista huoli-

matta.
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Suoritin haastattelut 1&hijohtajien omassa tydympéristossé, joka tuki osaltaan kokemuk-
sista kertomista. Haastattelijana minulla oli omaa kokemusta tutkittavasta ilmidstd, joten
se tuki haastattelujen toteutumista ja auttoi minua ymmartdmiin haastateltavien koke-
muksia. Tutkijana pyrin kuitenkin tiedostamaan omat ennakkokésitykseni ja keskitty-
madn tuloksissa vain analysoitavana olevaan aineistoon. Tutkijana en voinut kokonaan
eliminoida omaa kokemusta tutkittavasta ilmiosti ja se nakyy lopullisessa tutkimusrapor-
tissa. Haastatteluissa tuleekin huomioida, ettd ne ovat aina haastateltavien ja haastattelijan

yhteistyon tulosta. (Kylmé & Juvakka 2007, 22-31.)

Haastatteluissa kertyneen aineiston runsas maéréd ja kerronnallisuus asettivat minulle tot-
tumattomana tutkijana omat haasteensa analyysivaiheessa. Pyrin kuitenkin késitteleméén
ja analysoimaan aineiston niin, ettd tutkimuskysymysten kannalta merkitykselliset asiat
ja ilmidt on kuvattu tutkielman tuloksissa. Hénnisen (2016) mukaan aineiston analyysin
laatu ja syvyys vaikuttavat tutkimuksen luotettavuuteen. Liiallinen aineiston maird voi
heikentdi analyysin laatua, jos aineiston riittdvi analyysi ei ole mahdollista tutkimuksen
resurssien puitteissa. Tutkielmani luotettavuuteen vaikuttaa se, ettd, tutkimusraportin tu-
loksiin on siséllytetty suoria lainauksia tutkimusaineistosta. (Hdnninen 2016, 112—-113.)
Olen pyrkinyt anonymisoimaan kdyttdméni aineistositaatit niin, ettei haastatellut 1dhijoh-
tajat ole tunnistettavissa niistd oman murteen, yksil6llisten kielikuvien, sanontojen tai
usein toistuvien tdytesanojen perusteella. Sitaatit toimivat tutkielmassani aineistoa kuvaa-
vina esimerkkeind ja perusteluina tehdyille tulkinnoille (Eskola & Suoranta 1998, 176).
Lukija voi sitaattien antamien vihjeiden kautta ymmaértaa aineistosta tekemiéni tulkintoja

ja siten myos hyviksya ne.

Tamin tutkielman kohteena oli vain pieni joukko terveydenhuollon l4hijohtajia, joiden
kokemuksiin perustuen muodostin tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset. Tulokset eivit
ole sellaisenaan yleistettivissé tai siirrettdvissd, mutta antavat viitteitd vastaavien organi-
saatioiden johtaja-tyontekijd-suhteiden muodostumisesta haastavan tyontekijdn kanssa
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 51). Tynjila (1991, 390) toteaa, ettd siirrettd-
vyyden arvioiminen ei ole pelkdstidin tutkijan tehtdva. Nédin ollen sovellusarvon arvioi-
misen vastuu siirtyy myds tutkimustulosten hyodyntdjdlle. Saaranen-Kauppinen ja Puus-
niekka (2009, 51) toteavat, ettd tarkoituksenmukainen aineisto ja sitd tehdyt tulkinnat vai-

kuttavat tutkimuksen yleistettivyyteen. Téssd tutkielmassa kerdsin aineiston
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terveydenhuollon 1dhijohtajien kokemuksista. Kaikilla 1dhijohtajilla on sama toimintaym-
péristo ja siten samansuuntainen kokemusmaailma haastavista tyontekijoistd. Néin ollen
tutkimukseen osallistuneilla 1dhijohtajilla on ensi kdden kokemusperéisti tietoa kasitelta-
vastd 1lmiostd. Haastatteluissa he osoittavat kiinnostuneisuutta tutkimusaiheeseen ja ko-
kevat tutkimusaiheen merkityksellisend ldhijohtajan tyon kehittdmisen ja nakyviksi teke-

misen kannalta.

Pyrin lisddméén tdman tutkielman luotettavuutta raportoimalla tutkimuksen kulun riitté-
vén laajasti ja yksityiskohtaisesti. Kuvaan raportissa tutkielmassa kéiytetyt menetelmiit,
niiden valinnat ja prosessin etenemisen mahdollisimman avoimesti. Olen pyrkinyt kuvaa-
maan aineiston keruun ja siséllonanalyysin etenemisen riittdvalla tarkkuudella ja huomi-
oimaan roolini tutkijana prosessissa. Olen pyrkinyt vastaamaan perusteellisesti tutkimus-

kysymyksiin valitulla tutkimusmetodilla.
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6.2 Keskeisimmiit tulokset ja paitelmét

Tutkielman keskeisimmiit tulokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd tutkimusaineistoon perustuen terveydenhuollon l&-
hijohtajien kokemuksia siitd, millainen haastava tyontekijd on, sekd mité erityispiirteitd
haastavasti kayttaytyva tyontekijd tuo vuorovaikutukseen ja johtamiseen. Seuraavassa

taulukossa esitin tutkielman keskeisimmat tulokset.

TAULUKKO 1. Tutkielman keskeiset tulokset

Haastava tyontekija

Haastavan tydntekijan vaikutus
vuorovaikutukseen

Haastavan tyontekijan vaikutus
johtamiseen

Virallisuus

Tunnelatautuneisuus - asiallisuus

Vadrinymmarretyt ham-
mentdjat

Vallanhimoiset tilanottajat Epaluottamus Oikeudenmukaisuus — yksilon

tarpeiden huomioiminen

Suunnitelmallisuus - arvaamatto-
muus

Huonosti kdyttaytyvat tyo-
elamataidottomat

Jannittyneisyys

Ammatilliset alisuoriutujat Emotionaalisuus Empaattisuus - vastuullisuus

Etdisyys

Asenteellisuus

Epdsymmetrisyys

Haastavan kdytoksen tunnistaminen, todentaminen ja sanoittaminen on vaikeaa l14hijoh-
tajille. Tutkielma osoittaa, ettd tyontekijén haastavan kiytoksen muotoja ja tapoja on eri-
laisia ja se on aina tilanne ja henkildsidonnaista. Lisdksi haastavan kidytoksen vakavuus
ja laatu voi vaihdella. Haastavan tyontekijén kaikkia tyyppejd yhdistdva tunnuspiirre on,
ettd hdnen kédytokseensd joudutaan puuttumaan aina uudelleen. Tyontekijan haastava kéy-
tds on sadnndllistd, usein toistuvaa tai jatkuvaa. Tyontekijdn haastava kiytos muodostaa
jatkumon, jossa sama ei toivottu kiytos jatkuu pitkddn useista puuttumisista huolimatta.
Liséksi haastavan tyontekijdn ominaispiirteiksi tunnistettiin tyontekijan kykenemétto-

myys arvioida realistisesti omaa toimintaa suhteessa saamansa palautteeseen, toiminnan
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ja tyon kokonaisuuteen. Haastava tyontekija ei nde itsessddn mitdédn vikaa, ei ota vastuuta
omasta kdytoksestiin, eikd 10yda ratkaisuja tai vaihtoehtoja omalle kdytokselleen. Edella
mainituista moninaisista ja kerroksellisista syistd johtuen haastavaa tyontekijdi on vaikea

madrittdd ja hinen kiytokseensa voi olla vaikea puuttua.

Tyypittelen haastavat tyontekijét neljdéin eri kategoriaan; vddrinymmérretyt himmen-
tijiat, vallanhimoiset tilanottajat, huonosti kiyttaytyvit tyoelimitaidottomat seka
ammatilliset alisuoriutujat. Kategorioiden tyypeilld kuvataan haastavan kaytoksen il-

menemisen erilaisia muotoja.

Vuorovaikutusta haastavan tyontekijan kanssa kuvaan ldhinnd puuttumistilanteiden né-
kokulmasta. Puuttumistilanteet ovatkin l&hijohtajan ja haastavan tyontekijdn suhteen
kriittisid paikkoja, joissa méérittyy millaiseksi vuorovaikutus ja suhde puuttumistilanteen
jalkeen muodostuu. Vuorovaikutuksen laatu ja tapa vaihtelevat eri tilanteissa. Haastavan
tyontekijan vaikutusta vuorovaikutukseen kuvaan seitsemin eri teeman avulla. Teemat
kuvaavat mité erityispiirteitd haastava tyontekija tuo ldhijohtajien ndkdkulmasta vuoro-
vaikutukseen. Vuorovaikutusta haastavan tyontekijan kanssa kuvastavat virallisuus, epi-
luottamus, jinnittyneisyys, emotionaalisuus, etiisyys, asenteellisuus ja episymmet-

risyys.

Haastavan tyontekijin vaikutuksia johtajuuteen kuvaan johtajuuden ulottuvuuksina, vas-
tinpareina. Johtajuuden ulottuvuudet ovat tunnelatautuneisuus — asiallisuus, oikeuden-
mukaisuus — yksilon tarpeiden huomioiminen, suunnitelmallisuus — arvaamatto-
muus ja empaattisuus - vastuullisuus. Johtajuuden ulottuvuudet kuvastavat 1dhijohta-
jan johtamistyon kompleksisuutta, moninaisuutta ja moniulotteisuutta. Lahijohtajat tasa-
painoilevat eri johtajuuden ulottuvuuksien vélilld vastatessaan haastavan tyontekijén tar-
peisiin ja vuorovaikutukseen. Johtajuus perustuu erilaisiin vastavoimiin. Haastavan tyon-
tekijén reaktiot ohjaavat ldhijohtajan ammatillisuuden suuntaa ja tapaa. Johtamisen ta-
voitteena haastavan tyontekijan kanssa on, ettd se saadaan kohdennettua tyontekijén ke-
hittymistd tukevaksi ja haastavaa kédytostd eliminoivaksi. Johtaminen perustuu erdénlai-
seen ristivetoon, jossa yksittdisen tyontekijdn kdytostd ja toimintaa ohjataan ja tuetaan

suhteessa toimintaymparistoon.
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Haastavat tyontekijit ovat osa ldhijohtajien tyon arkea ja yleinen ongelmia aiheuttava te-
kija tyOyhteisoissd, joka vaatii johtajuudessa aina tapauskohtaista orientoitumista. Tilan-
teet haastavien tyOntekijoiden kanssa koetaan vaikeina; aikaa- ja voimavaroja vievina.
Tapausten ainutlaatuisuuden vuoksi niiden lopputuloksesta ei voi saada koskaan var-
muutta. Lahijohtajalta vaaditaan kykyé nidhda ja tunnistaa haastavat tilanteet, joihin tulee
puuttua. Johtamisen varioiminen ja virheistd oppiminen kuvaavat johtajuutta haastavan

tyontekijian kanssa.

Pohdintaa

Haastavan tyontekijén tarkastelu 14hijohtajien ndkdkulmasta kuvaa, kuinka merkittavalla
tavalla tyontekijoiden haastava kdytds vaikeuttaa ja monimutkaistaa l&hijohtajan péivit-
taistd johtamistyotd, vaikuttaen koko tydyhteison tyon tulokseen ja tydilmapiiriin. Haas-
tavan tyontekijan kdytokseen puututaan, mutta tapa, jolla se tehddin, on varsin hienotun-
teista ja jinnitteistd. Haastavaksi tyontekijiksi leimaamista varotaan, eikd ldhijohtajalla
ole viime kédessd puuttumista merkittivampid keinoja katkaista haastavan tyontekijan
kaytoksen kierrettd. Tutkielmani kriittiselld 1dhestymistavalla saadaan esille terveyden-
huollon ldhijohtajien sosiaalista todellisuutta haastavien tyontekijoiden johtamisessa. Ai-
heen arkaluontoisuudesta huolimatta on tirkeda tuoda esiin niitd johtamisen arkipéiviisia

kokemuksia.

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen osalta, méairitellesséni haastavaa tyontekijad havait-
sen, miten moninaista ja monimerkityksellistd tyontekijdn haastava kiytds voi olla. Léhi-
johtajien kuvaukset haastavasta tyontekijéstd tukevat Henlenin (2005) ndkemysti siité,
ettd haastava kdytos on aina niin persoona- kuin tilannekohtaista. Tutkimusaineisto tukee
Robinsonin ja Bennettin (1995, 557) seka Kaplanin (1975, 3—5) mééritelmaa haitallisesta
tyokayttaytymisestd, joka rikkoo organisaation normeja. Samalla se uhkaa organisaation

ja sen jdsenten hyvinvointia eikd vastaa organisaation normiodotuksiin.

Haastatteluni osoittavat Robinsonin ja Bennettin (1995, 567) tapaan, etti erilaisella haas-
tavalla kdytokselld on erilaisia seurauksia erilaisissa toimintaympéristoissa ja -tilanteissa.

Haastattelemieni ldhijohtajien kuvaukset haastavista tyontekijoistd perustuvat heidén
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omiin kokemuksiinsa. Eri tyoyksikoissd tyOskentelevien ldhijohtajien kokemukset poik-
keavat toisistaan. Néin ollen tyontekijan haastava kdyttdytyminen médritelldén eritavoin
ja se saa erilaisia painotuksia tyOpisteistd ja henkildistd riippuen. Tyontekijan haasteel-
lista tyokéyttdytymistd on perusteltua tarkastella yksittdisten jasenten, tésséd tapauksessa
lahijohtajien nikdkulmasta, jolloin kdyttdytymisen normiodotukset saattavat saada erilai-

sia painotuksia.

Liahijohtajien kertomuksissa on tunnistettavissa Robinsonin ja Bennettin (1995) luokitte-
lun mukaisesti erilaisia laadullisia ja toiminnallisia tasoja, joina tyontekijdn haasteellisuus
ilmenee. Haastatteluissa tulee esille haasteellisen tyokéyttdytymisen ulottuvuudet vahii-
sestd vakavaan. Myo0s ihmissuhteisiin ja organisaatioon kohdistuvat ulottuvuudet ovat
tunnistettavissa esimerkeistd. Sen sijaan, haastavuuden fyysistd ulottuvuutta ei vastauk-
sissa esiinny, kuten fyysisti vikivaltaa tai fyysistd seksuaalista hdirintdd. Palon ja Chaw-
lanin (2015, 159) tutkimustuloksia mukaillen tutkielmaan haastateltujen ldhijohtajien ker-
tomuksissa esiintyy haastavan tyontekijan mairitelmissé itsehillinnén pettdmisti, toisen
mielen pahoittamista, pdihteiden kayttod sekd tydajan vadrinkdyttod. Myos tydnantajaku-

vaan vaikuttaminen tuli esiin muutaman ldhijohtajan haastattelussa.

Tarkastellessani tutkielman toista tutkimuskysymysti johtajan ja haastavan tyontekijan
vuorovaikutuksesta, havaitsen Siasin (2005, 388—392) tavoin, ettd johtajan ja tyontekijan
vélisen vuorovaikutuksen maaréllé ja laadulla on positiivinen yhteys johtaja-tyontekija-
suhteen laatuun. Niin ollen vuorovaikutusta voidaan pitdd yhtend laatutekijani johtaja-
tyontekija-suhteessa. Tutkimustulosten mukaisesti on perusteltua, ettd 1dhijohtajat pyrki-
vit pitdméén aktiivisesti ylld hyvdd vuorovaikutussuhdetta haastavienkin tyontekijoiden

kanssa.

Johtajan ja tyontekijdn vaihtosuhdeteorian mukaisesti ldhijohtaja on merkittdvissa roo-
lissa madrittdméén johtaja-tyontekiji-suhteen laatua. Kun léhijohtajalla ja tyontekijilla
on korkealaatuinen suhde, pystyy ldhijohtaja antamaan helpommin tyontekijélle pa-
lautetta, joka edistdd tyontekijén organisaation kansalaiskdyttdytymisen tyyppisté toimin-
taa ja viahentda tyontekijin poikkeavaa kdytostd. Hyvéa suhde ei synny eikd kehity ilman
laadukasta, luottamukseen ja arvostukseen perustuvaa ldhijohtajan antamaa palautetta.

Organisaatioiden on perusteltua panostaa palautekulttuurinsa kehittdmiseen, jotta
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organisaatioiden tyontekijoiden ja ldhijohtajien viliset suhteet saataisiin nostettua kor-
kealaatuisen suhteen tasolle. (Peng & Ling, 2016.) Toisaalta, kun palautteen antaminen
on hyvéksyttdvéa ja helppoa tyontekijan ja ldhijohtajan vililld, voidaan olettaa, ettd mo-
lemmat hyvéksyvit suhteen, oli sen laatu millainen tahansa (Cogliser, Schriesheim, Scan-

dura & Gardner 2009, 462).

Johtajan ja tyontekijan vaihtosuhdeteoria korostaa, ettd johtajan on perusteltua muodostaa
yksil6llinen suhde jokaiseen tyontekijadn. Tutkielmaani haastateltujen l14hijohtajien ker-
tomuksissa timé yksilollisen suhteen muodostamisen tavoite tulee hyvin esiin. Toisaalta
lahijohtajat tunnistavat, ettd se ei ole aina mahdollista, suuresta tyontekijaiméérastd joh-
tuen. Sparrowe ja Liden (1997) pohtivat perusteita sille, ettd 1dhijohtaja muodostaa jokai-
sen tyontekijin kanssa yksilollisen ja erilaisen suhteen. Jos suhteet tyontekijoiden kanssa
muodostuvat kovin heterogeenisiksi, se saattaa aiheuttaa tyontekijéiden keskuudessa epé-
tasa-arvon tunnetta. Toisaalta l&hijohtaja joutuu kiyttdmain kohtuuttomasti resurssiaan,
jos hin pyrkii muodostamaan yksilollisen, korkealaatuisen suhteen kaikkiin tyontekijoi-
hin. Tdma vie ldhijohtajan aikaa muista johtamisen tehtévistd. Kuitenkin organisaation
tehokkuuden kannalta on merkittidva hyoty siitd, ettd johtajan ja tyontekijoiden suhteissa
on eriytyneisyyttd. Eriytyneet suhteet edistdvat tyontekijoiden keskinaisté kilpailua ja sitd
kautta parantavat tuottavuutta. (Sparrowe ja Liden 1997, 545.) Terveydenhuollon organi-
saatioiden rakenteita uudistettaessa tulisikin kiinnittdd aikaisempaa enemmén huomiota
ldhijohtajien resurssointiin ja johdettavana olevan henkildston méardan. Tyontekijoiden
tarpeet ldhijohtajaa ja johtamista kohtaan tulisi ndhdé resurssoinnissa yhtend perusteena

talouden lisaksi.

Tutkielmani toisen tutkimuskysymyksen tarkastelu johtajan ja haastavan tyontekijan vuo-
rovaikutuksesta osoittaa, ettd 1&hijohtajan ja tyontekijan vélinen vuorovaikutus on aina
henkil6- ja tilannesidonnaista. Siksi johtamisessa ei voi kdyttdd vain yhtd vuorovaikutus-
tyylid. Lisdksi molempien osapuolten on osattava muuttaa vuorovaikutustaan tilannekoh-
taisesti. Isotaluksen ja Rajalahden (2017, 23-24) mukaan vuorovaikutuksen mittareina
voidaan pitdd tehokkuutta ja tarkoituksenmukaisuutta. Vuorovaikutuksen tehottomuus
kuluttaa kohtuuttomasti osapuolten aikaa ja voimavaroja, eikd haluttuun lopputulokseen
useinkaan paistd. Tarkoituksenmukainen vuorovaikutus palvelee viestinnén tavoitteita ja

sopii hyvin vuorovaikutussuhteeseen ja -tilanteeseen. Nidin olen tutkielman tuloksiin
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perustuen, vuorovaikutusta voidaan haastavan tyontekijin kanssa luonnehtia tehotto-
maksi, mutta tarkoitukselliseksi. Laadukas ja tarkoituksenmukainen vuorovaikutus takaa
korkealaatuisen johtaja-tyontekijé-suhteen syntymisen. Yrlen, Hartmanin ja Gallen
(2002, 259-260) mukaan erityisesti ldhijohtajan koordinoiva ja osallistava vuorovaiku-
tustyyli edistdd ja yllapitdd laadukasta suhdetta. Sen sijaan ne tyontekijét, joilla on hei-
kompilaatuinen suhde l4hijohtajan kanssa, eivit koe ldhijohtajan osallistavaa vuorovai-
kutusta johtaja-tyontekija-suhdetta edistdvand, koska he eivit saa aitoa osallistumisen ko-

kemusta suhteessaan ldhijohtajaan.

Lihijohtajien kokemuksissa ilmeni, ettd johtaja-tyontekija-roolit vaikuttavat vuorovaiku-
tukseen haastavan tyontekijan kanssa. Andersonin ja Williamsin (1996, 289—-291) mu-
kaan johtamisen dyadinen malli edellyttidd toimiakseen johtajalta ja johdettavalta toisiaan
tdydentdvia ja tukevaa roolikdyttdytymistd. Johtajan ja johdettavan erilaiset ndkokulmat
haastaviin tilanteisiin liittyen tuovat vuorovaikutukseen kuitenkin jannitteit4 ja ristiriitai-
sia odotuksia. Yrle ja kumppanit (2002, 258-259) tuovat esiin, ettd ldhijohtajan ja tyon-
tekijan vuorovaikutusta vaikeuttavat havaintomaailmaan liittyvit eroavaisuudet seka eri-
laiset vuorovaikutukseen liittyvit odotukset, jotka védristdvat vuorovaikutuksen sisdltod
ja viestin vastaanottamista. Nami ldhijohtajan ja tyontekijdn eroavaisuudet aiheuttavat
suurimmat ongelmat tyontekijén ja l1dhijohtajan suhteeseen, vaikuttaen samalla tyotyyty-

véisyyteen ja tydtehtiviin.

Lihijohtajan ja haastavan tyontekijdn ndkemyserot ja erilaiset vuorovaikutukseen liitty-
vit odotukset saattavat johtaa konflikteihin, jotka vaikeuttavat yhteisty6td. Xin ja Pelled
(2003) tutkivat tyopaikkojen ldhijohtajien ja tyontekijoiden vilisten konfliktien vaiku-
tusta ldhijohtajien toimintaan ja kdyttdytymiseen. He havaitsivat konfliktien vaikuttavan
negatiivisesti ldhijohtajien toimintaan. Tunnetasoiset konfliktit 1ahijohtajan ja tyontekijan
valilla vaikeuttavat eniten yhteistyotd. Lahijohtajien oli tunnetasoisten konfliktien jalkeen
vaikeampi arvioida tyontekijoiden suoritusta, antaa emotionaalista tukea sekd rohkaista
tyontekijoitd luovuuteen. Lahiesimiesten oli vaikeampi ottaa vastaa kritiikkiéd tyohon liit-
tyvistd asioista ilman, ettd tyontekijan kritiikkiin liittyi vihan tunnetta. Tdmén ndhtiin joh-
tuvan erilaisista sosiaalisista rooleista. Tyontekijén roolista annettu tyohon liittyvé pa-

laute ilman vihantunnetta aiheutti ldhijohtajissa levottomuutta, vaivautuneisuutta ja
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sosiaalisen aseman uhkaa. (Xin & Pelled 2003, 36.) Havainto tukee nikemysta, ettd kon-

fliktirakenne on erilainen riippuen osapuolten sosiaalisesta asemasta.

Ensimmadisen ja toisen tutkimuskysymyksen kokoavana johtopédétoksend voin todeta, ettd
tyOyhteison arjessa suhteet, roolit, vuorovaikutustilanteet ja toimintaympariston vaateet
ja mahdollisuudet kytkeytyvit vahvasti toisiinsa, eikd haastavan kidytoksen syy-seuraus-
suhteita ole selkedsti tunnistettavissa. Coyle-Shapiro, Kassler ja Purcell (2004, 101) ko-
rostavat, ettd tyontekijéiden oikeudenmukainen johtaminen, laadukas vuorovaikutus ja
hyvit suhteet ldhijohtajien ja tyontekijoiden vélilld edistivit tyontekijoiden sitoutumista
organisaatiokansalaisuuden mukaiseen toimintaan. Toisaalta pakottavat johtamisstrate-
giat tai johtajien luomat sosiaaliset paineet voivat osaltaan vahvistaa tyontekijan negatii-
vista kdytostd, kuten vihamielisyyttd, nonverbaliikkaa ja mahdollista fyysistd kontaktia.
(Vigoda-Gadot 2007, 380-381.) Myos loukkaava johtaminen (abusive supervision) vai-
kuttaa negatiivisesti tyontekijoiden kayttdytymiseen. Se lisdd erityisesti tyontekijoiden
haitallista tyokayttdytymistd. Mitd negatiivisempi johtajan ja tyontekijan vilinen suhde
on, sitd enemmain siind esiintyy loukkaavaa johtamista ja tyontekijin haitallista tyokéyt-

taytymistd. (Mitchell & Ambrose 2007, 1163.)

Toisen tutkimuskysymyksen tarkastelu, tyontekijan haastavuuden vaikutuksesta vuoro-
vaikutukseen, tuo esiin ldhijohtajien halun ymmértdd haastavan tyontekijdn toiminnan
taustoja. Léhijohtajat ovat valmiita tarjoamaan paljon aikaa ja keskustelu mahdollisuuk-
sia haastaville tyontekijoille. Lahijohtajat tuntuvat antavan haastaville tyontekijoille pal-
jon myotituntoa ja mahdollisuuksia toiminnan korjaamiseen. Vainion (2017, 203) mu-
kaan ldhijohtajan osoittaessa runsaasti mydtatuntoa tyontekijille, voi se johtaa tyonteki-
jan liialliseen myotétunnon vaatimukseen. Tyontekijan hyva edellyttda vililld 1dhijohta-
jalta kovia sanoja ja vaatimuksia, eikd l1&hijohtaja voi ndin turvautua pelkdstddn myota-

tuntoon.

Léhijohtajan ja haastavan tyontekijdn vuorovaikutuksen tarkastelu osoittaa, ettd haasta-
van tyontekijan kanssa vuorovaikutukseen tulee elementtejé, jotka hankaloittavat tasapai-
noista vuorovaikutussuhdetta. Lahijohtaja joutuu kayttimain vuorovaikutukseensa poh-
dintaan, aikaa ja vuorovaikutuksesta tulee herkésti liian varovaista ja empaattista. My0s

suhteen vastavuoroisuudesta tulee yksipuolista. Lihijohtajan tarjotessa haastavalle
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tyontekijélle yksilollistd, empaattista ja valmentavaa johtajuutta, aikaa ja tukea, ei haas-
tava tyontekijd kykene osaltaan tarjoamaan l14hijohtajalle kaikkia tyosuhteen perusvaatei-
takaan. Uhl-Bien ja Maslyn (2003, 258) havaitsivat, ettd tyontekijit ja johtajat kokivat
vaihtosuhteessa vilittémyyden (ajallinen viive, jolla vastataan toisen osapuolen sosiaali-
seen vaihdantaan), samanarvoisuuden (sosiaalisen vaihdannan vastapalvelukset) ja mind
keskeisyyden korreloivan suhteen laatuun negatiivisesti, silloin kun suhteen laatu oli kor-
kealaatuinen. Toisin sanoen korkealaatuisessa johtaja-tyontekijé-suhteessa ei odoteta toi-
selta osapuolelta vélitontd vastetta sosiaalisessa vaihdossa, eikd samanlaista vastapalve-
lusta kuin toiselta on saanut. Lisdksi korkealaatuisessa suhteessa osapuolet edistdvit

enemmain molemminpuolista etua oman etunsa sijaan.

Tarkastellessani johtajan ja haastavan tyontekijan vuorovaikutusta ja suhdetta vastavuo-
roisuuden ndkdkulmasta havaitsen, ettd haastattelemieni l&hijohtajien arviot suhteen vas-
tavuoroisuudesta ovat ristiriitaisia. Vastavuoroisuus ilmenee yksipuolisena ja epidsym-
metrisend. Léhijohtajat tuntuvat tyytyvin haastavien tyontekijoiden kohdalla pieniin vas-
tavuoroisuuden osoituksiin ja tekoihin, kuten oma kehittyminen johtajana, pienet onnis-
tumisen hetket haastavan tyontekijan kanssa ja tyontekijén esiintuomat kehittdmisideat.
Lahijohtajat eivét tuo esiin vastavuoroisuutta kuvatessaan haastavan tyontekijén sitoutu-
mista organisaatioon, vastuun ottamista, kehittimishalukkuutta, tunnollisuutta, motivoi-
tuneisuutta tai ammatillista osaamista. Podsakoffin, Whitingin, Podsakoffin ja Blumen
mukaan (2009) erityisesti auttaminen (helping), kansalaishyve (civic virtue) ja rehtiys
(sportsmanship) ovat tyontekijan ominaisuuksia, jotka tukevat johtajan tyoté ja nayttiy-
tyvit johtajalle vastavuoroisuuden osoituksina. Liséksi tyontekijan hyvéa tydtehtavin suo-
rittaminen (task performance) ja motivoituneisuus organisaation tavoitteisiin voidaan
ndhdé ldhijohtajalle osoitettuna vastavuoroisuutena. Tyontekijdn organisaatiokansalai-
suuden mukainen tyokdyttdytyminen lisdd l&hijohtajan vastavuoroisuuden osoittamista
tyontekijélle, joka voi ilmetd tyOsuorituksen hyvind arviona ja palkitsemisena. Tdma
osoittaa, ettd johtajat pitdvit organisaatiokansalaisuuden mukaista tyontekijén toimintaa
merkittdvand panostuksena organisaatioon ja sen tulokseen. (Podsakoff ym. 2009, 124,
131.) Téllaista molemminpuolista vastavuoroisuuden osoittamista, joka edistdd johtaja-
tyontekija-suhteen kehittymistd ei haastattelemieni 1dhijohtajien kertomuksissa esiinny.

Toisaalta tyontekijéiden on havaittu sitoutuvan paremmin organisaatiokansalaisuuden



75

mukaiseen toimintaa, kun heilld on korkeampilaatuinen (higher-quality) suhde l&hijohta-

jan kanssa (Dyne, Kamdar & Joireman 2008).

Vastavuoroisuuteen liittyen haastattelemani ldhijohtajat tuovat esiin, ettd tyontekijan
haastava kéyttdytyminen voi toimia my0s tyontekijan antamana palautteena, joka sisaltda
ongelmien rohkeaa esilletuomista, kriittistd arviota sekéd kehittidviad elementteja. Tepperin
ja kollegojen (2006) mukaan johtajan ja tyontekijan ollessa heikompilaatuisessa suh-
teessa, on vaarana, ettd johtajat menettivét tyontekijoiden haastavaksi tulkitun kayttayty-
misen sisdltdimén palautteen, koska tyontekijdén ei luoteta. Johtopédiatoksend toiseen tut-
kimuskysymykseen liittyen totean, ettd havainnot vuorovaikutuksen ominaisuuksista ja
vaihdannan yksipuolisuudesta viittaavat siihen, ettd johtaja-tyontekija-suhteet haastavan
tyontekijén ja terveydenhuollon 14hijohtajien kanssa ovat heikompilaatuisia ja perustuvat

heikkolaatuiseen vaihdantaan.

Kolmannen tutkimuskysymyksen tarkastelu haastavan tyontekijidn vaikutuksesta johta-
miseen osoittaa, ettd johtajuudessaan haastavan tyontekijian kanssa 14hijohtaja joutuu liik-
kumaan johtamisen eri ulottuvuuksien vélilld. Lahijohtajan on kyettdvd varioimaan ja
muuttamaan johtamistaan ja vuorovaikutustaan haastavan tyontekijan reaktioiden mu-
kaan. Vaarana on, ettd ldhijohtajan omat tunteet ja tyonhallinta kérsivét ylldttavissa,
muuttuvissa, usein ristiriitaisiltakin tuntuvissa tilanteissa. Suunnitelmallinen ja tavoitteel-
linen 13hijohtaja 16ytd4 itsensd uudelleen ja uudelleen samojen kysymysten ja ongelmien
adreltd tyoskennellessddn haastavan tyontekijan kanssa. Viitala ja Koivunen (2014, 167—
169) kuvaavat ldhijohtajien tyoté ristiriitaiseksi ja paradokseja siséltdvéksi. Tdmaén 1dh-
tokohtaisen asetelman ymmartdminen helpottaa oleellisesti 1dhijohtajien tydtaakkaa. Ris-
tiriitaisuuden tunne kuuluu ldhijohtajuuden luonteeseen, eikd niin ollen merkitse lahijoh-
tajan epdonnistumista. Paradoksien ja ristiriitojen kanssa voi oppia eliméén ja sietimain
niiden aiheuttamaa tunnekuormaa. Zhangin, Wangin ja Shin (2012) mukaan tulee kiin-
nittdd huomiota seké ldhijohtajan ettd tyontekijat ulospdinsuuntautuvaan persoonallisuu-
teen (proactive personality). Molempien osapuolten ulospdinsuuntautuneisuus edistda
korkealaatuista johtaja-tyontekija-suhdetta. Toisaalta kun seké ldhijohtajan ettd tyonteki-
jan persoonallisuudet ovat proaktiivisia, saattaa tyontekijan aloitteellisuus hammentaa 14-
hijohtajaa. Léhijohtaja saattaa kokea tyontekijan aloitteellisuuden uhkana, joka laukaisee

kaskyttivimmaén (impression management) johtamistyylin. Lahijohtajien tulee olla
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tietoisia omasta proaktiivisuudestaan ja persoonallisuudestaan, vilttddkseen taipumuk-
sensa vastareaktioon kohdatessaan proaktiivisen tyontekijian. (Zhang, Wang & Shi 2012,

125.)

Graenin ja Uhl-Bienin (1995, 220-221) mukaan monista tutkimuksista huolimatta johta-
misen ja siind onnistumisen mairitteleminen on edelleen vaikeaa. Erilaiset johtamisen
teoriat sisdltivit erilaisia ulottuvuuksia johtamiseen. Eri ulottuvuuksien yhdistdminen an-
taa paremman kuvan johtamisen moniulotteisuudesta. Vuori (2005, 20) pohtii terveyden-
huollon johtamisen todellisuutta ja korostaa, ettei dikotominen johtamisen luokittelu ih-
misten johtamiseen (leadership) ja asioiden johtamiseen (management) ole kdytdnndssi
eroteltavissa. Kyse on kiytdnnossi siitd, ettd johtajuudessa voidaan néhdé4, etti johtajan
ja tyontekijin vilille syntyy sopimus johtajuudesta. Johtajuuden voidaan ndhda sisdlta-
vén johtamista ja johtamisen johtajuutta. Johtajuuden ndhddin sisdltivan merkityksen
siitd, ettd johtaja luo johtajuuden yhdessi tyontekijin kanssa kaksisuuntaisen viestinnin

avulla.

Johtajan ja tyontekijdn vaihtosuhdeteoriassa johtaminen nidhdédn erityisesti sosiaalisena
vaithdantana ldhijohtajan ja tyontekijén vélilla. Suhde kehittyy prosessissa, jossa osapuo-
let testaavat toisiaan sosiaalisen vaihdannan kautta. Alussa suhde perustuu formaaliin
vaihdantaan, jossa osapuolet testaavat toistensa luotettavuutta ja sitoumusta. T4lloin joh-
tamisessa on enemmén transaktionaalisen johtamisen elementtejd. Molemminpuolisten
onnistumisen kokemusten kautta luottamus ja sitoumus kasvavat ja suhde vahvistuu ja
kehittyy. Johtamisesta tulee télldin transformaalia. (Dulebohn ym. 2012, 1738; Graen &
Uhl-Bien, 1995, 238-239.) Johtajan ja tyontekijdn vaihtosuhdeteoriassa on huomioitava
johtajan ja tyontekijan suhteen kehittymisen prosessi, joka on johtajalla erilainen ja eri
vaiheessa eri tyontekijoiden kanssa. Nédin ollen 1dhijohtajalla on kidynnissé useita sosiaa-
lisen vaihdannan prosesseja, joita hinen tulee systemaattisesti hallita. Jos ldhiesimiehen
johdettavana oleva tyontekijdjoukko on kovin iso ja verkostomainen, asettaa se omat
haasteensa ndiden sosiaalisten suhteiden ja vaihdannan ylldpitimiseen. (Graen & Uhl-

Bien, 1995, 233-235.)

Yhteenvetona totean, ettd haastavan tyontekijan kadytokseen liittyvét puuttumistilanteet

ovat johtamisen ja johtaja-tyOntekijé-suhteen kriittisié paikkoja, joissa vuorovaikutuksen
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merkitys korostuu. Niissd punnitaan ja testataan suhteen laatu. Jos puuttumistilanne tuot-
taa molempia osapuolia tyydyttédvin ratkaisun, kehittyy johtajan ja tyontekijédn vilinen
suhde onnistumisten, luottamuksen lisdédntymisen ja hyvdn mielen seurauksena. Jos puut-
tumistilanne ei etene rakentavasti ja se saa aikaan defensiivisid reaktioita tai osapuolet
eivit saavuta yhteistd ndkemysti, saattaa tilanne johtaa loukkaantumiseen, suuttumiseen,
kiusaamiseen, epiluottamukseen ja haastavan tilanteen jatkumiseen ja pahenemiseen,
sekd johtaja-tyontekija-suhteen heikkenemiseen. Néyttdd siltd, ettd 14hijohtaja saattaa
jaada haastavan tyontekijan kanssa oravanpyorién, jossa haastavan kdytoksen negatiivi-
set ilmiot vahvistavat vuorovaikutuksen jannittyneisyyttd ja epdsymmetriaa ja sitd kautta
johtamisen vastavoimien ja ristivedon aiheuttamaa arvaamattomuutta. Ndma toisiaan
vahvistavat kytkennit eivit edisti johtaja-tyontekijd-suhteen kehittymisté. Jos tissd ne-
gatiivisessa syklissd onnistutaan kdintdmain yksikin tekiji positiiviseksi, saa koko sykli
positiivista voimaa, joka vahvistaa sen muita osia ja kokonaisuus alkaa tukemaan osiaan.
Toisin sanoen, johtajan ja tyontekijén vélinen vuorovaikutus ei tapahdu koskaan tyhji-
0ssd, vaan siithen vaikuttavat kaikki vuorovaikutuksen asetelmat, piirteet, asenteet ja jén-
nitteet, jotka vallitsevat kussakin vuorovaikutustilanteessa ja suhteessa. Johtaja-tyonte-
kija-suhteen ja vuorovaikutuksen suhde on kiinted ja kaksijakoinen. Suhde syntyy ja ra-
kentuu johtajan ja tyontekijidn vilisessd vuorovaikutuksessa. Se millaiseksi suhde raken-
tuu vaikuttaa sithen, miten osapuolet ovat jatkossa keskenddn vuorovaikutuksessa. Kun
vuorovaikutus muuttuu, muuttuu myds suhde. Ja kun suhde muuttuu se vaikutta myos

vuorovaikutukseen.

Vilttadkseen edelld kuvatun oravanpyordn moni ldhijohtaja on saman kysymyksen &4-
relld: mitd mind voin tehdd? Pulich ja Tourigny (2004) kuvaavat artikkelissaan laajasti
keinoja, joiden avulla terveydenhuollon ldhijohtaja voi edistdd tydyhteisossd organisaa-
tiokansalaisuutta ja organisaation positiivista ilmapiirié, seka estda haitallista tyokayttay-
tymistd. Keinoina ovat mm. psykologisen sopimuksen kéyttd, uusien tyontekijoiden pe-
rehdyttdminen, transformaalinen johtamistapa, onnistumisten vahvistaminen ja kannus-
taminen. Ldhijohtaja tarvitsee tukea haastavien tilanteiden késittelyyn keskijohdolta ja
henkildstopalveluilta. Podsakoffin ja kumppaneiden (2009, 132, 134) mukaan johtajien
tulee rohkaista ja motivoida tyontekij6itd organisaatiokansalaisuuden mukaiseen toimin-
taan, koska sen olemassaololla on merkittdva ’bottom line” vaikutus organisaation tehok-

kuuteen. Tehokkaimpia tapoja edistdd tyontekijoiden organisaatiokansalaisuuden
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mukaista toimintaa on tyontekijoiden oikeudenmukainen kohtelu, transformationaalinen
johtaminen, tyontekijoiden asenteet (esim. tyOtyytyvdisyys ja organisaatioon sitoutumi-
nen) ja tiettyjen persoonallisuuspiirteiden kuten ylitunnollisuuteen taipuvien tyontekijoi-
den hillitseminen. Muita ldhijohtajien keinoja vdhentda tyontekijoiden haastavaa toimin-
taa ovat eettisesti vahvan ilmapiirin luominen, tyontekijoiden luottamuksellinen ja kun-
nioittava kohtelu, tydpaikan pelisdéntdjen ja toimintaperiaatteiden kuvaaminen, palkkio-

ja rangaistusjarjestelmin kuvaaminen. (Litzky, Eddleston & Kidder 2006).

Vigoda-Gadot (2006, 89) toteaa tutkimuksessaan, ettd edistdikseen organisaatiokansalai-
suuden tyyppistd positiivista toimintaa, 1dhijohtajien tulee sopia tyontekijoiden kanssa
tehtdvistd ja toimintamalleista, jotka katsotaan tyontekijan rooliin kuuluvana (in-role) ja
mitkd toiminnat ovat vapaaehtoisia (extra-role) toimia. Lisdksi tyontekijoitd tulee roh-
kaista tuomaan esiin tyon kuormitustekijoitd. Tédhin vaaditaan ldhijohtajan ja tyontekijén

avointa ja luottamuksellista vuorovaikutussuhdetta.

Téssé tutkielmassa ldhijohtajat korostavat haastavan tyontekijan johtamisen keinoina kes-
kustelua, kuuntelua, ratkaisujen etsimisté ja valmentavaa otetta. Ndma johtamisen keinot
ovat linjassa haastateltavien tapaan tuoda esiin vuorovaikutusta ja tapaan rakentaa suh-
dettaan haastaviin tyontekijoihin. Lihijohtajien tulee muistaa, ettd johtamistehtdvani on
yksildjohtamisen liséksi tiimien ja ryhmien johtaminen. Talloin johtamisen keskidssd
ovat tavoitejohtaminen, sddnndllinen palautteen antaminen, tuen antaminen ja valmen-
tava johtajuus. (Zhang, Wang & Shi 2012, 125.) My6s Virtanen ja Stenvall (2011, 182)
korostavat julkishallinnon ithmisjohtamisessa keskeisind elementteind kuuntelemista, pa-
lautteen antamisen taitoa ja samalla aaltopituudella olemista. Toimivan vuorovaikutuksen
tavoitteena ei ole, ettd kaikki ovat tyoyhteisossd asioista samaa mieltd. TyOyhteisoissd

dialogisuuden tulee perustua monidénisyyteen ja sen sallimiseen.

Haastattelemani lédhijohtajat tuovat esiin tarvetta ja halua muuttaa haastavan tyontekijan
kayttdytymistd. Kukaan ldhijohtajista ei viittaa puheessaan siithen, voisiko ty0yhteison
toimintatapoja, rakenteita tai resursseja muuttamalla vaikuttaa haastavaan kdytokseen.
Tai voisiko johtamistapaa muutamalla vaikuttaa haastavaan kdytokseen. Léahijohtajat ei-
vit tuo myoOskddn esiin terveydenhuollon henkildston lisdéntyvad tyonkuormitusta ja

tyossd jaksamisen ongelmia esiin pohtiessaan haastavan kéyttdytymisen taustoja.
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Haastavan kdytoksen eliminoimiseksi on kuitenkin tarkedd tunnistaa niitd organisaation
ajattelu- ja toimintatapoja, jotka vahvistavat haastavaa kidytostd ja jarruttavat tai estavét

nithin puuttumista (Vartia, Olin, Kalavainen, Joki & Pahkin 2016, 37-39).

Kaikki haastatellut 1&hijohtajat kokevat haastattelutilanteiden toimineen hyvéna reflek-
toivana keskusteluna haastavan tyontekijédn tematiikkaan liittyen. Viitala ja Koivunen
(2014, 167-169) tunnistavat ldahijohtajien tuen ja keskindisen keskustelun tarpeen johta-
mistehtdvéssddn. Organisaatioissa tulisi jarjestdd ldhijohtajien yhteisid keskustelufooru-
meita tukemaan ihmisten johtamisessa kohdattujen haasteiden ratkomista. Ne mahdollis-
tavat uusien nikokulmien ja vertailukohtien saamisen oman tehtdvikentén haasteisiin.
Léhijohtajien yhteiset keskustelut toimivat hiljaisen tiedon siirtona ja oppimisen paik-

koina.

Tutkielmani tulokset osoittavat, ettd ldhijohtajan nidkokulmasta haastavan tyontekijan
kaytoksestd voi muodostua erilaisia paineita ja ongelmia l&hijohtajan arkeen. Haastavan
tyontekijin 1dhijohtajassa herdttdmait tunteet ovat moninaisia ja usein negatiivis-sdvyttei-
sid. On selvii, ettd haastava tyontekijd vaikuttaa 1dhijohtajan tyossdjaksamiseen ja itse-
tuntoon. Vahvalla itsetunnolla varustettu ldhijohtaja selviytyy paremmin haastavan tyon-
tekijén aiheuttamilta tunnereaktioilta. Kaplanin (1975, 6—7) mukaan heikolla itsetunnolla
varustettu ldhijohtaja voi sortua vastareaktiona itse haastavaan kdyttdytymiseen, eikd
pysty ottamaan vastaan ja késittelemadn tyontekijin haastavaan kayttdytymiseen liittyvid
tunnereaktioita. Hyvén itsetunnon omaava ldhijohtaja pystyy tukemaan haastavasti kiyt-
tdytyvdd tyontekijad matkalla rakentavaan tapaan tuoda asioita esille, provosoitumatta

itse tyontekijin kaytoksesta.

Lihijohtajan ja haastavan tyontekijan suhde voi kestdd jopa vuosikymmenid. Ratkaisua
haastavan tyontekijén tilanteeseen ei 10ydy aina omassa ty0yhteisossd. Tyonkierto tulee
ndhda yhtena keinona kehittyd vuorovaikutuksessa ja erilaisten ihmisten kanssa toimimi-
sessa. Uudessa tilanteessa jokainen joutuu tarkastelemaan itseddn uudelleen suhteessa
muihin. Pitkd4n samassa tydyhteisossé tyoskentelevit ihmiset imevit itseensd tydyhtei-
son kulttuurin, joka voi olla haastavaa kiytostd sallivaa. Lahijohtajan vaihtumisen myota
tyOyhteison toimintakulttuuri voi muuttua ja haastavaan kéytokseen tottuneen tyontekijan

kaytokseen aletaankin puuttua. Tdlloin haastavalla tyontekijalld voi olla vaikeus tunnistaa
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ja muuttaa vuosia jatkunutta toimintaansa. Toisaalta uusi ldhijohtaja voi aiheuttaa tyon-

tekijdssd haastavaa kaytostd, jolla hin testaa uutta ldhijohtajaa.

Haastavan tyontekijan kdytos heijastuu myos tydyhteisoon, tyon tuloksellisuuteen ja laa-
tuun. On selvii, ettd 1dhijohtajan on kyettidva eliminoimaan tyon kokonaistulokseen ne-
gatiivisesti vaikuttava kéyttdytyminen. Tutkielmani tulokset osoittavat, ettd haastava kéy-
t0s on usein vaikea tunnistaa ja osoittaa. Jos haastava tyontekijé ei tunnista palautteesta
kaytostddn, eikd pysty sitd korjaamaan, on ldhijohtaja tilanteessa, josta ei ole ulospédésya.
Haastatellut 14dhijohtajat kertovat, ettd organisaation tuki ei tavoita aina oikea-aikaisesti
tai riittdvin tehokkaasti tyoyhteisdd ja l14hijohtajaa, joka “’painii” haastavan tyontekijan
arjen toimintoihin ”piilotettujen”, heikosti todennettavien, toimintaa tuhoavien “tydkalu-
jensa” kanssa. Pahimmassa tapauksessa ldhijohtaja itse joutuu syylliseksi, kun oikeanlai-

nen apu ja tuki ei kohtaa tarvetta.

Haastattelemieni ldhijohtajien kertomuksiin katkeytyy yksildjohtamisen ja kokonaisuuk-
sien johtamisen yhdistdmisen haaste. Miten lihijohtaja ratkaisee haastavan tyontekijian
tilanteeseen puuttumisen? Millaisia vaikutuksia haastavan tyontekijian kdytokselld on tyo-
yhteis60n, asiakkaisiin ja organisaatioon? Millaisen reaktion puuttuminen saa haasta-
vassa tyontekijdssd aikaan? Millainen muutostavoite haastavalle tyontekijdlle on perus-
teltua asettaa? Pddseekd haastava tyontekiji tavoitteeseen? Miten haastavan tyontekijan
tavoite tukee tydyhteison ja organisaation kokonaistavoitetta? Miten haastavan kdytoksen
jatkuminen vaikuttaa organisaation kokonaistavoitteeseen? Nidmé kysymykset ovat si-
saanrakennettuina haastattelemieni ldhijohtajien kertomuksissa ja avautuivat minulle tut-
kijana ratkaisemattomana yhtélond, yksilojohtamisen ja kokonaisuuksien johtamisen ky-

symyksend. Tdmé kysymys on relevantti johtamisen moninaisessa maailmassa.

Tutkielmani kokoavaa johtopddtostd — yksilojohtamisen ja kokonaisuuksien johtamisen
rinnakkaisuus haastavan tyontekijdn tapauksessa — tukee Virtasen ja Stenvallin (2011,
184—-187) ndkemys siitd, ettd organisaation tavoitteita tulee kuljettaa tyontekijoiden hen-
kilokohtaisten tavoitteiden rinnalla. He tunnistavat johtamistyohon liittyvén yksilo-, tyo-
yhteisdjohtamisen ja kokonaisuuksien hallintaan liittyvat osaamisvaatimukset, joissa riit-
tdd lukuisia haasteita l1dhijohtajille. Néin ollen voidaan puhua kokonaisvaltaisesta henki-

16stdjohtamisesta.
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Ihmisten johtaminen, yksilo- ja tyOyhteisdjen johtaminen syntyy Juutin (1999) mukaan
merkitysten kautta. Merkitysten muodostaminen tydyhteisdissa on tirkeédé sosiaalisen to-
dellisuuden ymmartdmiseksi mahdollisimman yhdenmukaisella tavalla. Sosiaalinen to-
dellisuus on monimutkainen ja monikerroksinen kokonaisuus, jossa kaikki vaikuttaa
kaikkeen. Haastavan tyontekijdn problematiikka néyttidytyy ldhijohtajien haastattelussa
Juutin (1999, 10-14) kuvaamana vaikeaselkoisena sosiaalisena ilmiond, jota on vaikea
selittdd ja siten ymmartdd yhdenmukaisesti. Haastavan tyontekijén problematiikkaan liit-
tyy monia muuttujia, joiden riippuvuudet eivét ole loogisia ja rationaalisia, eikd siten en-
nustettavissa. Haastavan tyontekijén osallisuudesta voi muodostua kaaos ja epdjarjestys
tydyhteison merkitysmaailmaan, jos haastavaan kadytokseen ei puututa avoimesti. Jokai-
sen tyOyhteison ja ldhijohtajan ratkaistavaksi jad, miten tyOyhteisdssd luodaan yhdessi

ilmapiiri ja kulttuuri, jossa haastava kéytos ei ole sallittua.

Léhijohtajien kyky johtaa tydyhteisossd myos haastavia tyontekijoitd voidaan ndhdé eri-
tyisend vahvuutena tdmin ajan sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa. Sote-uu-
distuksessa sosiaali- ja terveydenhuollon toimintoja pyritdén tehostamaan jarjestaiméalla
toimintoja uudelleen, lisadmalla palvelujirjestelmin yhteistyotd ja parantamalla asiakas-
lahtoisyyttd. Namd muutokset edellyttivit sujuvaa yhteistyotd, jossa tydeldmén vuoro-
vaikutustaidot nousevat keskeiseen rooliin. (Maakunta ja sote-uudistus 2018.) Tyonteki-
joiden haastava kdytds ja siitd syntyvit vuorovaikutuksen haasteet sitovat muutokseen
tarvittavaa energiaa ja kuluttavat siten véarilld tavalla organisaation resurssia, joka tulisi
tissd tilanteessa kohdentaa erityisesti toimintojen uudelleen jarjestdmiseen. TyOyhtei-
sOissd tarvitaan rakentavaa keskustelua siitd, kuinka kaikki ovat osaltaan vastuussa tyo-
yhteison vuorovaikutuskulttuurista, tyontekijd-johtaja-suhteen rakentumisesta ja sitd
kautta tydyhteison ja organisaation tuloksesta ja onnistumisesta. Onko haastava tyonte-
kija sittenkédén vain ldhijohtajan risti” vai laajemmin koko ty0yhteison yhteinen haaste?
Tutkielmani tuo esiin tarkedn ndkdkulman terveydenhuollon l14hijohtajien arjen haasteista

ja auttaa siten ymmaértdmadn lisdé ldhijohtamisen arkea.
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Liite 1

TEEMAHAASTATTELURUNKO

Orientoiva kysymys
Mité sinulle tuli ensimmaéiisend mieleen, kun sait haastattelukutsuni liittyen haastaviin
tyontekijoihin?

Millainen on haastava tyontekiji (haastavuuden maarittelya)

Onko sinulla (ollut) haastavia tyontekijoita?
Millainen on haastava tyontekija?
Kerro esimerkki haastavasta tyontekijésta.
Voiko tyontekija olla jollain muulla tavalla haastava?
Voiko hyvén tyontekijan kiytos olla haastavaa? Miten? Miksi ei?
Mitka tekijat vaikuttavat tyontekijin haastavaan kiytokseen?

Lahijohtajan ja tyontekijan valinen vuorovaikutus

Kuvaile vuorovaikutustasi haastavan tyontekijan kanssa.

Vuorovaikutustyyli, intensiteetti, ilmapiiri. ..
Tunnistatko omat vahvuutesi / heikkoutesi vuorovaikutuksessa haastavan tyontekijan
kanssa?

Mitké ne ovat? Miten hyodynnét niitd?

Lihijohtajan ja tyontekijin vilinen suhde
Kuvailet suhteesi laatua haastavaan tyontekijdan.
Millaisia odotuksia sinulla on haastavaa tyontekijdd kohtaan?

Onko suhteessanne vastavuoroisuutta?
Millaista?
Miltd osin suhde haastavaan tyontekijdén toimii ja miltd osin ei?
Mika veisi suhdetta parempaan / huonompaan suuntaan?
Millaiset asiat ovat suhteessanne positiivisia?
Millaiset asiat ovat suhteessanne negatiivisia?
Miten ylldpiddt suhdetta haastavaan tyontekijaan?
Voitko itse vaikuttaa omilla valinnoillasi / ominaisuuksillasi suhteeseen
haastavan tyontekijan kanssa?

Haastavuuden vaikutus johtamiseen

Tukeeko haastava tyontekijd johtamistasi / tyotdsi?
Miten?

Kuvaile millaisia johtamisen keinoja sinulla on suhteessa haastavaan tyontekijaan?
Kuvaile millaiset johtamisen toiminta edellytykset sinulla on haastavan

tyontekijan kanssa?
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Kenen edun mukaisesti teet padtoksid haastavan tyontekijian tapauksessa?

Oletko hakenut apua haastavan tyontekijin kohtaamiseen?

Miten kuvailet haastavan tyontekijdn tyotehtévien suorittamista ja tuloksellisuutta?
Koetko onnistumisia haastavan tyontekijan kanssa? Millaisia?

Puututko tyontekijén haastavaan toimintaan? Miksi? Miten?

Miten edistét tyontekijoiden hyvééd, normien mukaista kaytosta?

Haastavan tyontekijan merkitys tyoyhteisossa
Mika merkitys haastavalla tyontekijélld on tydyhteisdssi ja organisaatiossa?

Lopun kokoava Kysymys
Mitd muuta ajatuksia haastava tyontekija herattda sinussa?
Haluatko sanoa vielé jotain aiheeseen liittyen?




