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Taman tutkimuksen keskidossa ovat esihenkilon ja alaisen viliset yksilolahtoiset haastavat
konfliktitilanteet sekd esihenkildiden kayttamat ratkaisustrategiat. Tutkimuksessa tarkastellaan
esihenkildiden kohtaamia haastavia tilanteita, jotka liittyvat alaisten yksil6lahtoisiin ongelmiin,
kuten sairauksiin tai haastavaan kdyttaytymiseen, sekd keinoja ja menetelmia, joiden avulla
esihenkilot ovat pyrkineet selvittdmaan kohdattuja haasteita. Tutkimus valaisee esihenkilotyot3,
esihenkilon ja alaisen valistd vaihtosuhdeteoriaa (LMX), vuorovaikutusta seka
konfliktinratkaisumenetelmia. Tutkimuksen kohteena olevia tapauksia tarkastellaan organisaatio
X:n esihenkildiden nakokulmasta kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmin. Tutkimukseen
osallistui  viisi  esihenkilotehtdvissa  toimivaa informanttia, ja aineisto kerattiin
yksilohaastatteluiden avulla.

Tutkimusten tulosten mukaan esihenkildiden kohtaamat konfliktitilanteet liittyivat alaisen
henkilokohtaisiin haasteisiin, kuten haastavaan kayttaytymiseen, henkilokohtaisessa elamassa
kohdattuihin kriiseihin, tyotehtdvien laiminlyontiin, osaamisvajeeseen ja terveydellisiin
haasteisiin, kuten jaksamisongelmiin, sairauksiin ja paihteiden kaytt6on. Esihenkilon ja alaisen
valinen vuorovaikutussuhde oli useimmiten tuore tai etdinen, ja esihenkilon kasitys alaisesta oli
useimmiten neutraali tai hyva ennen ongelmien esiin tuloa. Ongelmatilanteet havaittiin, kun ne
alkoivat vaikuttamaan tyoyhteisén hyvinvointiin tai asiakkaiden tyytyvdisyyteen, tai
tyoyhteisossa nousi huoli yksilon hyvinvoinnista.

Konfliktitilanteiden ratkaisukeinot ovat jaoteltavissa kolmeen eri kategoriaan, joita ovat yhteiset
sopimiset, kolmannen osapuolen apu sekd varoitus- ja tyGsuhteen paattdmismenettelyt.
Ratkaisukeinojen valinnassa lahdettiin liikkeelle matalamman kynnyksen
vuorovaikutustilanteista ja edettiin henkilostdhallinnon ja tyoterveyshuollon konsultoinnin
kautta tarpeen vaatiessa vahvempiin toimenpiteisiin, kuten varoituksen antamiseen tai
irtisanomiseen. Suurin osa taman tutkimuksen tapauksista ratkesi tydsuhteen paattymiseen eri
tavoin. Esihenkilon toimijuus sekd ongelman vaikutukset asiakkaisiin ja tydyhteis66n vaikuttivat
siithen, milld tavoin ja kuinka tehokkaasti konfliktitilanteet ratkaistiin.

Tutkimus tarjoaa tietoa esihenkildiden kadyttamista konfliktitilanteiden ratkaisustrategioista
organisaation johdolle, henkiléstohallinnolle seka esihenkildille. Lisdksi tutkimus tarjoaa
kdytannon  ehdotuksia  toiminnan  kehittdmiseksi ja  esihenkilotyon  tukemiseksi
tutkimuskohteena olevalle organisaatiolle, mutta myds muille haastavien tilanteiden parissa
toimiville organisaatioille.

AVAINSANAT: Esihenkilotyd, esihenkilotyon haasteet, Esihenkil6-alaissuhde, LMX,
vuorovaikutus, konfliktinratkaisu.
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1 Johdanto

Esihenkilon keskeisiin tyotehtadviin kuuluu erilaisten haastavien tilanteiden kasittely ja
ratkaiseminen. Tallaisilla haastavilla yksil6lahtoisilla tilanteilla tarkoitetaan esimerkiksi
seuraavia tilanteita (Jarvinen, 2001, Tyoyhteisojen tyypilliset ongelmatilanteet.): erilaiset
paihdeongelmat, sairaudet (fyysiset ja psyykkiset), inhimilliset kriisit ja tyosta johtuvat
uupumiset, haastavat persoonat, tehtdvien laiminlyonnit sekd muut rikkomukset.
Puuttumalla tilanteisiin ajoissa, on mahdollista vaikuttaa siihen, kuinka ongelmat ovat

ratkaistavissa (Jarvinen, 2014, luku 4).

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on tutkia yksil6lahtoisia konfliktitilanteita
esihenkil6-alaissuhteissa seka konfliktitilanteiden ratkaisemiseksi kaytettyja keinoja ja
strategioita. Kiinnostukseni tutkia haastavia esihenkil6-alaistilanteita syntyi kevaan 2022
aikana, jolloin aloin pohtia tarkemmin pro gradu -tutkielmani aihetta. Toimiessani
esihenkil6- ja HR-tehtavissa olen huomannut, etta haastavat esihenkil6tilanteet ovat osa
esihenkildiden seka HR-ammattilaisen paivittdista tyotda, mutta myos organisaatioiden
johdon mielenkiinnon kohde. Konfliktitilanteiden ratkaiseminen on merkittavassa
roolissa erityisesti HR-tyOssd, silla useimmiten mitd moninaisemmat ja haastavat

tilanteet paatyvat henkildstohallinnon tehtavalistalle.

Konfliktitilanteiden johtamiseen liittyvia tutkimuksia on 16ydettavissa eri tietokannoista.
Rajattuani aihetta yksilolahtoisiin  konflikteihin ja etsiessdani ratkaisukeinoja ja -
strategioita koskevia tutkimuksia huomasin, etta tutkimusta kyseisesta aiheesta puuttuu.
Yksil6lahtoisten konfliktien ratkaiseminen on kuitenkin olennainen ja haastava osa
esihenkilotyots, joten aihetta on tdrkeaa tutkia tarkemmin. Tutkimuksen avulla voidaan
lisatd ymmarrysta siitd, millaisia konfliktitilanteita esihenkilot kohtaavat ja millaisilla

keinoilla he niita arjessaan pyrkivat ratkaisemaan.



1.1 Tutkimuksen tavoite

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on tutkia yksil6lahtdisia haastavia esihenkilo-
alaistilanteita esihenkilon nakokulmasta. Tavoitteena on selvittdd, millaisia
yksilolahtoisia haasteita esihenkilot tydssaan kohtaavat, seka millaisia ratkaisukeinoja ja
strategioita esihenkilot kayttavat selvittdessaan tallaisia konfliktitilanteita. Tutkimuksen
tavoitteena on tulkita kdytettyja ratkaisukeinoja ja -strategioita esihenkilon ja alaisen
valisen vaihtosuhdeteorian (LMX) ja teoriaosiossa esiteltyjen konfliktinratkaisumallien
viitekehyksessa. Tieteellisen lahtokohdan lisaksi taman tutkimuksen tavoitteena on
tarjota tutkimuksen kohteena olevalle organisaatiolle sellaista tietoa, jota voidaan
hyddyntaa esimerkiksi esihenkildiden koulutuksissa ja esihenkilotydn kehittamisessa.
Lisaksi tavoitteena on kehittda tutkijan omaa ammattitaitoa vaativissa esihenkil6-

alaistilanteissa.

Tutkimuskysymys on:
Millaisia strategioita esihenkil6t kdyttavat haastavien yksilolahtoisten konfliktitilanteiden

ratkaisemisessa?

Tutkimuksen empiirinen osio on toteutettu organisaatiossa X. Organisaatiolla X:lla
viitataan tdssd tutkimuksessa Suomessa toimivaan valtakunnalliseen palvelualan
organisaatioon. Organisaation toiminta perustuu palvelunsaajien kanssa tehtavaan
henkilokohtaiseen vuorovaikutukseen. Empiirinen osuus on toteutettu haastattelemalla
viitta organisaation paallikkoa, joilla on alaisuudessaan yksi tai useampi toimintayksikko.
Kohdeorganisaatiota ei kdsitelld tassa tutkimuksessa tarkemmin tutkimukseen liittyvien
osapuolten anonymiteettisuojan varmistamiseksi ja tutkimusaiheen sensitiivisyyden

vuoksi.

1.2 Tutkimuksen padkasitteet ja eteneminen

Tama tutkimus jakautuu kolmeen kokonaisuuteen: teoreettinen viitekehys, tutkimuksen

empiirinen osio sekd johtopadtokset. Teoreettisen viitekehyksen tavoitteena on



taustoittaa tutkimuksen aihekenttda sekd tarjota lukijalle perusteellinen katsaus
tutkimuksen tarkeimpiin lahtékohtiin ja paakasitteisiin, joita ovat esihenkiltyo ja sen
haasteet, esihenkilon ja alaisen vaihtosuhdeteoria, eli LMX-teoria, vuorovaikutus ja

konfliktinratkaisu.

Tutkimuksen empiirinen osio jakautuu tutkimuksen toteutukseen seka tutkimuksen
tuloksiin. Tutkimuksen toteutusta tarkastellaan luvussa 3. Luvussa kasitelldan
tutkimuksen lahestymistapaa, eli laadullisen tutkimuksen kasitettd, tutkimusprosessin
etenemista seka tutkimuksessa kaytettyja aineiston keruu- seka analysointimenetelmia.
Tutkimuksen tulokset esitetdan kappaleessa 3.5. Tutkimuksen tulokset on rakennettu
kolmeen eri tasoon, joita ovat tapausten kuvaukset, tulokset esiin nostettujen teemojen

valossa, seka paatelmat.

Tutkimuksen johtopdatoksissa vastataan tutkimuskysymykseen sekd tarkastellaan
tutkimuksen tuloksia teoreettisen viitekehyksen valossa. Lisaksi johtopaatdksissa
kasitellddn kdytanndn implikaatioita, eli annetaan kdytanndn ohjeita esihenkildille,
organisaation johdolle, henkiléstéhallinnolle seka tyontekijoille. Viimeisessa osiossa

arvioidaan tutkimuksen laatua, uskottavuutta ja eettisyytta.



2 Konfliktinratkaisu esihenkilon ja alaisen valisessa

vuorovaikutussuhteessa

Yksi tydhyvinvointiin merkittavasti vaikuttavista tekijoista on johtaminen ja esihenkil6tyo.
Esihenkilotyd perustuu lakiin ja se on erdanlaista vallan kayttamista. Tyonantajan
edustajana esihenkild kayttda tyonjohto-oikeutta ja muita saamiaan oikeuksia
toteuttaakseen hanelle organisaatiossa maariteltyja tehtaviaan. (Jarvinen, 2020, s. 18.)
Esihenkilon tehtdvdand on myds toimia oman tiiminsd ja organisaation muun
toimintaympariston valilla viestinviejana seka kokonaisuuden tarkkailijana. Esihenkilon
on tarkeda tunnistaa tiiminsa toiminta suhteessa organisaation tavoitteisiin ja
perustehtdvaan sekd huolehtia tiimin toimintaedellytyksista, kuten tydjarjestelyista ja
tyovalineista. Esihenkilotyohon kuuluu myos tyon laadusta ja tuloksesta vastaaminen,
seka puuttuminen sellaisiin ongelmiin, jotka vaikuttavat yksildiden tai tyéryhmien
suoriutumiseen. Organisaation johto on vastuussa siitda, millainen kulttuuri
organisaatiossa vallitsee sen suhteen, miten tyoyhteison ongelmatilanteita kasitellaan,
mutta esihenkilon tehtdavdana on kuitenkin viime kadessa vastata ongelmien

kasittelemisesta. (Jarvinen, 2014, luku 4.)

Esihenkilon tehtdavana on myds vastata hyvasta johtamisesta, yhdenvertaisesta
kohtelusta sekd tyoturvallisuudesta. Jokainen tyontekija on kuitenkin p&davastuussa
oman ammatillisen osaamisensa seka tyokyvyn yllapitamisestd. TyOhyvinvoinnin
kokonaisuus muodostuukin ndiden asioiden yhdistelmastd, eli tyon mielekkyydests,
hyvinvoinnista, terveydestad ja turvallisuudesta. (Sosiaali- ja terveysministerio, 2022.)
Tyohyvinvointia ei siten ole pelkkd fyysinen hyvinvointi, vaan siihen vaikuttavat myos
useat muut tekijat. Merkittavia tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita ovat esimerkiksi
ihmisen kokemus oman tyon hallinnasta, merkityksellisyydesta ja palkitsevuudesta, tasa-
arvoinen kohtelu ja oikeudenmukainen johtaminen, sekd tydyhteison tuki ja ilmapiiri.

(Pakka & Rity, 2010, s. 6.)
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Viitala ja muut (2015) ovat tutkineet tyéhyvinvoinnin ja tyopaikan ilmapiirin yhteytta ja
todenneet, etta sellaiset henkilot, jotka kuvailivat tyopaikkansa ilmapiiria rennoksi,
ystavalliseksi ja kannustavaksi, suhtautuivat useimmiten positiivisemmin omaa ty6taan
kohtaan, kun sellaiset henkil6t, jotka kuvailivat ilmapiiria kiredksi, kilpailulliseksi tai
puolueelliseksi. Tutkimuksen mukaan on kuitenkin otettava huomioon subjektiiviset
tekijat, jotka voivat vaikuttaa kokemukseen tydyhteison ilmapiirista. (Viitala ja muut,

2015.)

Tyon psykososiaaliset kuormitustekijat voivat aiheuttaa haittaa tyontekijan
tyohyvinvoinnille. Tallaisilla tydhyvinvointia heikentavilla tekijoilla tarkoitetaan tyon
sisaltoon ja tyojarjestelyihin seka tyon sosiaaliseen aspektiin liittyvia tekijoita, jotka
huonosti hoidettuna aiheuttavat tyohyvinvoinnin heikkenemista. Esihenkilon vastuulla
onkin ehkdista, valttada ja vahentda tyohyvinvointia heikentavia tekijoita.
Halytysmerkkeja tyohyvinvoinnin heikkenemisestda ovat muun muassa sairauslomat ja
oireilun lisdantyminen, tyén laadun heikkeneminen, vaaratilanteiden lisadantyminen,
pitkittyneet tyOpdivat, muutokset kayttdytymisessd ja sosiaalisissa kontakteissa seka

ristiriidat tyoyhteisossa. (Tyosuojelu, 2021.)

Tyontekijoiden tydhyvinvointia, motivaatiota, jaksamista sekd halua jatkaa tyossa lisaa
hyva esihenkilotyd. Tama perustuu muun muassa siihen, ettda esihenkil6lla on
mahdollisuus vaikuttaa useisiin tyohyvinvointiin liittyviin  osa-alueisiin, kuten
organisaation kulttuuriin, johtamiseen, tydymparistéon ja tyon sisaltéon, henkildston
osaamiseen seka yksilon tyokykyyn. (Pakka & Raty, 2010, s. 15-16.) Esihenkilotyo yksin
ei kuitenkaan riita tyohyvinvoinnin rakentamiseen, vaan siihen tarvitaan koko
organisaation panosta. Millerin (2016) tyohyvinvointiin liittyvan tutkimuksen mukaan
organisaatio, jonka toiminnan ytimessa on tyohyvinvointi, on myds tuottavampi. Myds
Manka ja muut (2012, s. 14) toteavat, ettd tyohyvinvoinnilla on merkittdava yhteys
yrityksen tuloksellisuuteen siten, ettd osa vaikutuksista ilmenee valittomasti ja osa

pidemman ajan kuluttua.
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Esihenkild voi vaikuttaa myds siihen, miten ihmiselle vastataan hdnen luontaiseen
tarpeeseensa tulla kuulluksi ja nahdyksi. Tydon merkitykselliseksi kokemiseen vaikuttaa
olennaisesti se, miten esihenkil® osoittaa arvostusta alaistaan kohtaan, ja kuinka paljon
han antaa aikaansa ja huomiotaan alaiselleen. Talla on puolestaan huomattu olevan
vaikutusta siihen, kuinka helposti ja nopeasti esihenkilon on mahdollista tunnistaa
tydyhteisOssa olevia ongelmia ja hairidtekijoita seka muita muutoksia, jotka vaikuttavat

henkiloston jaksamiseen ja yleiseen ilmapiiriin. (Pakka & Raty, 2010, s. 15-16.)

2.1 Esihenkilotyon haasteet

Henry Minztberg (1994) on esittanyt, ettd esihenkilotyon ydin antaa raamit tehtavassa
toimimiselle. Raamien voidaan ajatella koostuvan organisaation strategiasta ja visiosta,
mutta naiden lisdksi esihenkilotyon raameihin sisdltyy myos muita tekijoita. Yhtena
Mintzbergin maarittelemana osatekijana on tarkoitus, eli se, mitd esihenkilon on
pohjimmiltaan tarkoitus toiminnallaan johtaa. Esihenkilotydon tarkoitus on siten
muodostaa tai rakentaa organisaatioon yksikko, ylldpitéd tehokkaasti toimivaa yksikkoa,
sopeuttaa yksikké uudenlaisiin olosuhteisiin, tai uudelleen rakentaa jo olemassa oleva
yksikkd. Perspektiiviksi nimitetdan kokonaisvaltaista lahestymistapaa, milla esihenkilo
johtaa yksikkoaan. Kolmantena osatekijana voidaan pitdaa strategisempaa toimintaa,
mika liittyy yksikdon positioon, eli esimerkiksi siihen, millaisessa ymparistossa yksikko
toimii, miten yksikdssa tydskennellddn, seka kdytdanndn rakenteita ja jarjestelmia.

(Mintzberg, 1994.)

Esihenkilotyon ydin muodostuu kolmiportaisesta kontekstista, mihin sisdltyy johdettava
yksikko, organisaation jdsenet, joihin esihenkil6llé ei ole tydnjohto-oikeutta, seka
organisaation toimintaympdristé, joka sisdltdd myds muut organisaatiot. Naissa
konteksteissa esihenkilét johtavat informaatiolla, ihmisten kautta sekd omalla
toiminnallaan. Informaatiolla johtamisella tarkoitetaan toiminnan epasuoraa ohjaamista,
mikd tapahtuu kommunikaation ja hallinnoinnin (jarjestelmien kehittdminen,
rakenteiden suunnittelu, toimintaohjeiden maarittdminen) kautta. Ihmisten kautta

johtaminen tarkoittaa suorempaa toiminnan ohjaamista yksilo- sekd yksikkotasolla.
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Omalla toiminnalla johtamisella tarkoitetaan esimerkiksi oman yksikén ongelmien
selvittdmista tai neuvotteluja ulkopuolisen toimintaympariston suhteen. (Mintzberg,

1994.)

Esihenkilotyon haasteet perustuvat usein siihen, ettei ihmisten johtaminen ole
mahdollista kaavojen tai erilaisten mallien avulla. Ihmiset ovat erilaisia ja toimivat eri
tavoilla, eikd ihmisen toiminnan ennustaminen ole aina mahdollista. Esihenkilotyossa
tarvitaan organisaation yhteisia saantdja ja toimintatapoja, jotta tasapuolinen kohtelu
olisi mahdollista ihmisten erilaisista toimintatavoista huolimatta. Jotta esihenkilén olisi
mahdollista toimia yksilollisesti erilaisten ihmisten kanssa, olisi hdanen tarkeda tuntea
johtamansa ihmiset. Esihenkilotyossa vaaditaan myds ihmisten tunteiden ja erilaisten
tarpeiden ja eldamantilanteiden huomioon ottamista, kuin myo6s tyoyhteisdjen ja niihin

liittyvien toimintojen erilaisuuden huomiointia. (Jarvinen, 2020, s. 20-21.)

Tyoyhteis6jen konfliktitilanteet voidaan jakaa karkeasti yksilo- ja yhteisdlahtoisiin
ongelmiin. Vaikka yksilolahtdiset ongelmat ovat harvinaisempia, ovat ne esihenkildiden
kokemuksen mukaan haastavimpia johtamiseen liittyvid tehtavia. (Jarvinen, 2012, luku
4.) Esihenkilon kohtaamia, tyypillisia yksilolahtdisia ongelmia ovat erilaiset
pdihdeongelmat, sairaudet (fyysiset ja psyykkiset), inhimilliset kriisit ja tyosta johtuvat
uupumiset, haastavat persoonat, tehtdvien laiminlyonnit sekd muut rikkomukset

(Jarvinen, 2001, Tydyhteisojen tyypilliset ongelmatilanteet).

Yksilollisten ja yhteisollisten ongelmien erottaminen voi olla joskus haastavaa, mutta
konfliktitilanteen ratkaisemisen kannalta on tdrkeda erottaa, mistd ne tosiasiallisesti
aiheutuvat. Konfliktien kasitteleminen ja ratkaiseminen koetaan usein haastavaksi ja
pahimmissa tapauksissa ongelmatilanteet paasevat pitkittymaan ja pahenemaan
tarpeettomasti. Vastuunottaminen konfliktitilanteen kasittelemisesta voi tuntua
haastavalta ja vastuuta saatetaan pdatya pallottelemaan eri tahojen kesken.

Ongelmanratkaisussa  voidaan kayttaa apuna  esimerkiksi  organisaation
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henkilostbasiantuntijoita, tydterveysammattilaisia tai muita alan konsultteja. (Jarvinen,

2001, Tyoyhteisojen tyypilliset ongelmatilanteet.)

Vaikka esihenkil6 on vastuussa konfliktitilanteisiin puuttumisesta, ei ongelmat ole aina
yksin hdanen ratkaistavissaan, etenkaan silloin, jos ongelmat eivat johdu tyohon liittyvista
tekijoista. Silloin, kun konfliktitilanteet johtuvat ihmisen fyysisista, psyykkisista tai
sosiaalisista haasteista, on tdrkeda ottaa tyoterveysasiantuntijat mukaan ongelman
ratkaisuun. Tallaisessa tilanteessa esihenkildé voi tukea yksilon tilannetta esimerkiksi
erilaisilla tyota helpottavilla, valiaikaisilla erityisjarjestelyilld, joiden avulla henkilén sen
hetkista tilannetta pyritdan helpottamaan. (Jarvinen, 2001, TydyhteisOjen tyypilliset

ongelmatilanteet.) Konfliktitilanteiden kasittelemisesta kerrotaan tarkemmin luvussa 2.4.

2.2 Vuorovaikutus

Johtamiseen sekd esihenkilotydhon liittyy olennaisesti vuorovaikutustilanteet ja
vuorovaikutustaidot. Esihenkilotyo perustuu pitkalti erilaisiin vuorovaikutustilanteisiin ja
tyon tulokset ovat nahtavissa vuorovaikutuksen toteutumisen kautta. Myds esihenkilon
ja alaisen valinen suhde perustuu vuorovaikutukseen. Vuorovaikutuksella tarkoitetaan
viestintdd, joka tulee nakyvaksi ihmisten vilisessd kommunikoinnissa. (Isotalus &
Rajalahti, 2017, Vuorovaikutus lahtokohtana.) Esihenkilon vuorovaikutustilanteet ovat
esimerkiksi keskusteluita, neuvotteluita, tiedottamista, paatdsten tekoa ja konfliktien
ratkaisua. Vuorovaikutusta tapahtuu suhteessa tyoyhteisoon, tiimiin sekd kahden kesken.

(Isotalus & Rajalahti, 2017, Johtajan tarvitsema vuorovaikutusosaaminen.)

Reikko ja muut (2010) ovat tutkineet ldhijohtajuutta sosiaali- ja terveysalalla.
Tutkimuksen  mukaan  vuorovaikutustaidot korostuvat esihenkilotydssa, ja
kommunikointia ja tydskentelyn koordinointia pidettiin tyon sujuvuuden ja tyoilmapiirin
kannalta tarkeind. Vuorovaikutustaidoista korostettiin keskustelemista, kuuntelemista,

motivointia ja hyvan tyoilmapiirin yllapitamista. (Reikko ja muut, 2010.)
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Esihenkilolla tuleekin olla osaamista toimia erilaisissa vuorovaikutussuhteissa. Tallaisiin
vuorovaikutustaitoihin liittyy muun muassa neuvottelutaito ja kyky tukea alaisiaan.
Kyvylla tukea alaisia tarkoitetaan esihenkilon alaiselle antamaa sosiaalista tukea, jonka
avulla han pyrkii vahentamaan epavarmuuden tuntemuksia, jotka liittyvat jollain tapaa
tdhan vuorovaikutussuhteeseen tai sen osapuoliin. Sosiaalinen tuki voi ilmetd myos
emotionaalisena tukena, eli valittamisena ja huolenpitona seka tavoitteena ymmartaa
alaisen kokemia tunnetiloja. Tallaisen ihmiskeskeisen tuen on todettu olevan tehokasta,
silla silloin esihenkild asettuu alaisensa asemaan ja tilanteeseen taman yksil6llisten
voimavarojen sekd persoonallisuuden |3htokohdista, eikda sovella samanlaisia
ratkaisukeinoja kaikille alaisilleen. (Isotalus & Rajalahti, 2017, Johtajan tarvitsema

vuorovaikutusosaaminen.)

Vuorovaikutuksen merkitys erilaisissa konfliktitilanteissa on merkittava. Epaonnistunut
vuorovaikutus onkin usein merkittavdassa roolissa konfliktitilanteen alkuvaiheissa.
Tallainen epaonnistunut vuorovaikutus aiheuttaa herkasti negatiivisia tunteita, joihin
reagoidaan puhumattomuudella, joka puolestaan lisdd vaaria tulkintoja ja stressia.
Puhumattomuus kasvattaa ongelmia ja estdda ongelman ratkaisua, kun tallaista
vahingollista mielentilaa vahvistetaan ja yllapidetdan. Tallaisessa vahingollisessa
toiminnassa valtetdaan keskustelua ja asioiden kohtaamista, ja osapuolet voivat tuntea

hapeda tai pelkoa ongelmatilannetta kohtaan. (Pehrman, 2011, s. 76-77.)

2.3 Esihenkilon ja alaisen valinen vaihtosuhdeteoria (Leader-Member-

Exchange eli LMX-teoria)

Esihenkilon ja alaisen vialisellda vaihtosuhdeteorialla (eng. Leader-Member Exchange
theory), eli LMX-teorialla tarkoitetaan teoriaa, joka koskee esihenkilon ja alaisen
vuorovaikutussuhdetta ja on siten ihmissuhdeldahtdinen |dhestymistapa johtamisen
teorioihin. Teorian keskidossd on ajatus siitd, ettd tehokkaat johtamisprosessit ovat
sellaisia, joissa johtaja ja alainen pystyvat luomaan riittdvan syvan suhteen, jonka avulla

voidaan saavuttaa erilaisia etuja. (Graen & Uhl-Bien, 1995.)
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LMX-teorian mukaan esihenkilét luovat alaisiinsa laadultaan vaihtelevia
vuorovaikutussuhteita, joiden kautta voidaan ymmartaa sitd, kuinka esihenkilot
vaikuttavat alaisiinsa, ja alaiset esihenkil6ihinsd (Erdogan & Enders, 2007). Teorian
mukaan esihenkilon ja alaisen valinen vuorovaikutus perustuu kahden valiseen
suhteeseen, minkd lopputulokseen vaikuttaa molempien osapuolten osallisuus ja
toiminta. Nain ollen eri esihenkilo-alaissuhteiden valilla vallitsee erilaiset

vuorovaikutussuhteet ja lopputulokset. (Scandura ja muut, 1986.)

LMX-teoria pohjautuu sosiaalisen vaihdannan teoriaan (Social exchange theory), jonka
mukaan vuorovaikutussuhteen osapuolilla tulee olla tarjolla jotain, mita toinen osapuoli
nakee arvokkaana, ja josta itse hyotyy mahdollisimman vahaisilla kustannuksilla (Wayne
ja muut, 1997). Sosiaalisen vaihdannan teorian perusteella osapuoli, joka kokee
saavansa tukea, luottamusta ja muita aineellisia tai aineettomia etuja, suoriutuu
tehtdvastdadan paremmin ja ndin myos maksaa toisen osapuolen ndakeman vaivan takaisin.
Teorian mukaan korkealaatuisessa vaihtosuhteessa osapuolten vuorovaikutussuhteesta

muodostuu toisilleen kallisarvioista omaisuutta. (Erdogan & Enders 2007.)

2.3.1 LMX-suhteiden laatu

LMX-suhteiden voidaan kuvata vaihtelevan jatkumolla korkealaatuisista heikkolaatuisiin
suhteisiin. Korkealaatuisia suhteita ("lahiryhmaa”) yhdistdaa hyva luottamus, kunnioitus
ja sitoutuminen esihenkilon ja alaisen valilla. Korkealaatuisissa LMX-suhteissa alainen
toimii esihenkilon luottohenkilona, ja usein suorittaa tydonkuvaansa laajempia tehtavia.
(Graen & UhI-Bien, 1995.) Tallaisissa suhteissa esihenkilot delegoivat tehtavidan
alaisilleen ja rohkaisevat heitd ottamaan yha vastuullisempia tyotehtdvia. Toisaalta
alaiset saavat toiminnoilleen esihenkildidensa tuen, rohkaisun ja huomion, ja he ottavat
hoitaakseen vylimaardisia tehtavida ja nakevat enemman vaivaa saavuttaakseen

tavoitteensa. (Kang & Stewart, 2006.)

Toista aaripaata, eli heikkolaatuisia LMX-suhteita (“"etdaryhmaa”) puolestaan yhdistda

heikko luottamus, kunnioitus ja sitoutuminen toiseen osapuoleen. Tallaisissa esihenkil6-
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alaissuhteissa alaiset tekevat yleensa vain sen, mitda heidan tydonkuvansa perusteella
odotetaan tekevan. (Graen & Uhl-Bien, 1995.) Heikkolaatuisissa suhteissa alaisen yleinen
tyossa suoriutuminen on heikompaa, he osallistuvat vahemman paatoksentekoon ja
tekevat vahemman ylimaaraisia tehtavia kuin ne alaiset, jotka ovat korkealaatuisissa

LMX-suhteissa (Dienesch & Liden, 1986).

Korkealaatuisilla LMX-suhteilla on todettu olevan positiivisia vaikutuksia johtajiin,
johdettaviin, tiimeihin ja organisaatioiden toimintaan yleisesti. On myds todettu, etta
johtamisprosessit ovat tehokkaampia silloin, kun johtaja ja johdettava toimivat

korkealaatuisessa esihenkil6-alaissuhteessa. (Graen & Uhl-Bien, 1995.)

Vuorovaikutussuhteiden laadulla on myods todettu olevan vaikutusta johtajan ja
johdettavan kayttaytymiseen esimerkiksi tyohon liittyvien asenteiden ja suoriutumisen
arvioinnin kannalta (Wayne ja muut, 1997). Korkealaatuisissa LMX-suhteissa
esihenkildiden on todettu tarjoavan alaisilleen sellaisia aineellisia ja aineettomia etuja,
joiden on todettu johtavat korkeampaan tyotyytyvaisyyteen. Aineellisia etuja ovat
esimerkiksi vaikuttaminen paatoksentekoon, eteneminen uralla ja palkkakehitys.
Aineettomiin etuihin luetaan esimerkiksi luottamuksellinen vuorovaikutussuhde
esihenkilon kanssa. Korkealaatuisessa LMX-suhteessa alaiset vastavuoroisesti
suoriutuvat tyossdaan erinomaisesti, jolloin myods esihenkildo voi hyotya tallaisesta

toiminnasta organisaation nakokulmasta. (Erdogan & Enders, 2007.)

Korkealaatuisen esihenkil6-alaissuhteen on todettu olevan merkittavassa osassa tyossa
suoriutumisen kannalta. Ty0ssa suoriutumiseen vaikuttaa se, etta esihenkil6t delegoivat
tyotehtaviaan alaisilleen ja osallistavat heitd paatoksentekoon. On myods mahdollista,
ettd esihenkilot kayttavat tietoisesti tdllaista osallistamista ja delegointia parantaakseen
suhdettaan alaiseensa, jotta tdma parantaisi omaa suoriutumistaan. (Choy ja muut,
2015.) Esihenkildiden tulisi pyrkia rakentamaan sellaisia suhteita alaisiinsa, jotka ovat
varsinaisia  tyosopimussuhteita syvallisempia vuorovaikutussuhteita. Tallaisten

syvdllisempien suhteiden rakentaminen edellyttdda esihenkiloltda kykya edistda
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kunnioituksen, luottamuksen ja uskollisuuden rakentumista vuorovaikutussuhteessa.

(Choy ja muut, 2015.)

Breevaart ja muut (2014) toteavat tutkimuksessaan, ettd korkealaatuinen LMX-suhde
vaikuttaa positiivisesti organisaation toimintaan laajemmassakin mittakaavassa, silla
LMX-suhteen laatu on verrannollinen tydssa suoriutumiseen ja se edesauttaa
tyomotivaation kehittymista. Tutkimuksessa on myos todettu, ettd LMX-suhde on

keskeinen ennusmerkki tydhyvinvoinnille. (Breevaart ja muut, 2014.)

2.3.2 Esihenkilon ja alaisen vdlisen vuorovaikutussuhteen kehittymisprosessi

Dienesch ja Liden (1986) ovat luoneet mallin esihenkilon ja alaisen vilisen
vuorovaikutussuhteen kehittymisprosessista. Kuviossa 1. on esitelty tdma

kehittymisprosessi ja sen keskeisimmat piirteet.

Esihenkilon

ominaispiirteet Alaisen
kdyttaytyminen

ja attribuutio

Varhainen Esihenkildn Esihenkilon

vuorovaikutus delegointi

|

LMX-vaihtosuhteen
laatu

attribuutio

|

|

|

|

|

|

|

|

|

Alaisen |
A |
ominaispiirteet |
|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

Esihenkilon
reaktiot

Kuvio 1. Esihenkil6n ja alaisen vélisen vaihtosuhteen kehittymisprosessi. (Dienesch & Liden 1986,
s. 627. Vapaa suomennos.)

Ensimmaisessa, varhaisen vuorovaikutuksen vaiheessa esihenkilé ja alainen ovat
ensimmaistd kertaa vuorovaikutuksessa sen hetkisissd tyotehtdvissaan. Molemmat
osapuolet tuovat tilanteeseen mukanaan yksildlliset luonteenpiirteensa, asenteensa,
olemuksensa, kykynsd, persoonallisuutensa, osaamisensa seka henkilokohtaisen
taustansa. Nadiden ominaisuuksien myota kaksi yksiléa vaikuttavat vahvasti LMX-

kehitysprosessiin ja varhaiseen vuorovaikutukseen. Tassa vuorovaikutuksen vaiheessa
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on myos tarkeda huomioida se, onko vuorovaikutussuhteen toinen osapuoli uusi tulokas
my0Os organisaatiossa. Organisaation uudet tulokkaat suhtautuvat eri tavalla uuteen
ty6hon kuin sellaiset henkil6t, jotka siirtyvat uusiin tehtaviin saman organisaation sisalla.
Taysin uusi tulokas onkin osana kahta toisiinsa liittyvaa prosessia. Uuden esihenkil6-
alaissuhteen muodostamisen lisdksi han on sopeutumassa uuteen organisaatioon seka
sen kaytantoihin, saantdihin ja kulttuuriin. Todennakoisesti uusi tulokas vaatii enemman
tietoa ja tukea sopeutumiseen, ja esihenkilé onkin todenndkoisesti se taho, mista tata

tukea luonnollisesti haetaan. (Dienesch & Liden, 1986.)

Joissain tapauksissa kuvion 1. mukaiset lisdprosessit saatetaan ohittaa. Joskus alaisen
yksilolliset ominaisuudet voivat olla niin vahvoja, etta esihenkildé arvioi alaisen liian
nopeasti, ja siten ohittaa kehittymisprosessin kayttaytymiseen ja attribuutioon liittyvat
vaiheet. Esihenkil6 voi suhtautua alaiseen ennakkoluuloisesti jonkin tietyn
ominaisuuden perusteella tai vastavuoroisesti olla niin vaikuttunut jostain alaisen
ominaisuudesta, ettd se vaikuttaa suoraan vaihtosuhteen laatuun. (Dienesch & Liden,

1986.)

Vaihtosuhdeteorian kehitysprosessin toisessa vaiheessa on esihenkilén delegointi. Tassa
vaiheessa esihenkild antaa alaiselleen ensimmaiset tydtehtavat, jotka perustuvat usein
sithen nakemykseen, joita esihenkil6lla on perustuen alaisen tyénkuvaan. Useimmiten
tehtdvat valitaan siten, ettd esihenkilo voi “testata” uuden alaisensa osaamista ja

suoriutumista tehtavistd. (Dienesch & Liden, 1986.)

Alaisen kéyttédytyminen ja attribuutio on vaihtosuhdeprosessin kolmas vaihe. Talla
tarkoitetaan alaisen kdyttaytymista ja vastinetta esihenkildn antamiin tyotehtaviin. Tassa
vaiheessa alaisen kadyttaytyminen on merkittavassa osassa LMX-suhteen syntymiselle ja
sen laadulle. Huomioitavaa onkin, ettei LMX perustu ainoastaan tehtévista
suoriutumiseen, vaan se sisdltdd myos muita ndkokulmia, kuten kayttdaytymisen ja
attribuutiot. Vaihtosuhteen alkuvaiheessa alaisen kayttaytyminen toimii usein ikdan kuin

valineend hyvan ensivaikutelman luomiseksi uudessa tehtdvassa ja suhteessa uuteen
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esihenkil6on. Vaihtosuhteen laatua maarittdd myos se, mitd alainen kokee saavansa
takaisin esihenkiloltaan vastineena tdhan kayttaytymiseen. Esihenkilon tulee vastata
alaiselleen tdman vaivannaosta ja kayttaytymisesta neuvoja antaen ja auttamalla tata
saavuttamaan tavoitteensa. Naiden lisdksi vaihtosuhteen laatua tdssa prosessin
vaiheessa madrittelee se, millaisiksi alainen kokee esihenkilon antamat tyotehtavat.
Toisin sanoen, kokeeko alainen tehtavat esimerkiksi sellaisiksi, etta ne kehittavat hanta

ammatillisesti, vai kokeeko han tulevansa hyvaksikdytetyksi. (Dienesch & Liden, 1986.)

Seuraavassa prosessin vaiheessa tarkastellaan esihenkilon attribuutiota alaisen
kayttaytymiseen. Talla tarkoitetaan esihenkilon tulkintaa ja tapaa selittaa alaisensa
kayttaytymista. Esihenkilon attribuutiolla on selked merkitys kehittyvan vaihtosuhteen
laadun kannalta. Alaisen halu tehda vaikutus esihenkil66n voi johtaa siihen, etta alainen
voi esimerkiksi pyrkia hamaamalla tai muutoin vaikuttamalla vaikuttamaan esihenkilon

attribuutioon seka reaktioon. (Dienesch & Liden, 1986.)

Esihenkilon ja alaisen vaihtosuhteen kehittymisprosessiin liittyy my0Os useita
kontekstuaalisia tekijoita. Tallaisia olennaisia tekijoita ovat esimerkiksi tydyhteisén
rakenne, esihenkilon toimivaltuudet ja organisaation kulttuuri ja kdaytannot. Merkittava
tekija on myo0s se, ettad esihenkilon aika- ja voimavararajoitteet huomioiden vain osa
hanen alaisistaan voi paatya niin sanottuun lahiryhmaan. Mikali esihenkilon [ahiryhma
on jo “tdysi”, voi uuden tulokkaan olla vaikeaa, jopa mahdotonta muodostaa
korkealaatuista LMX-suhdetta uuden esihenkilonsa kanssa. Myo6s esihenkilon
vuorovaikutussuhde hdanen omaan esihenkil66nsa vaikuttaa LMX-suhteeseen. Mikali
esihenkilén suhde omaan ldhiesihenkiloon ei ole hyva, ei hanelld todennadkdisesti ole niin
paljon tarjottavaa omille alaisilleen, kuin sellaisella esihenkilolld, joka on hyvassa
vuorovaikutussuhteessa. My0Os organisaation kadyttaytymismallit, kulttuuri, arvot ja
sdaannot voivat vaikuttaa siihen, millaiset tekijat vaikuttavat LMX-suhteen

muodostumisessa. (Dienesch & Liden, 1986.)
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2.4 Konfliktinratkaisu

Joskus esihenkilo-alaissuhteissa joudutaan vaikeisiin tilanteisiin, jotka aiheuttavat
ongelmia yksilo- ja tydyhteisotasolla. Konfliktitilanteet kuuluvat jokapaivdiseen eldmaan,
ja ne syntyvat useimmiten ihmisten valisissa suhteissa ja muutostilanteissa. Syntynyt
konfliktitilanne on aina syyta pyrkia ratkaisemaan, silla muutoin se todennakoisesti jaa
kytemadan, ja aiheuttaa siten yha suurempia ongelmia yksildlle ja tyoyhteisolle. On
tarkeaa muistaa, ettei ongelma ja sen aiheuttamat haittavaikutukset havia itsestaan.

(Pehrman, 2011, s. 80--81.)

Konfliktille on olemassa useita erilaisia maaritelmia. Konfliktia on maaritelty esimerkiksi
siten, ettd se syntyy kahden henkilén valilla silloin, kun yhteensopimattomat tekijat
kohtaavat kahden tai useamman ihmisen vilill, ja nama tekijat, ainakin valiaikaisesti,
vaikuttavat osapuolten kadyttaytymiseen tai tavoitteisiin niitd hairitsevasti tai estavasti.
(Bradley & Monda-Amaya, 2005.) Konfliktitilanne voi olla tuhoisa, mutta myos kehittava,
riippuen siitd, kuinka konfliktitilanteita pyritdan ratkaisemaan (Domenici & Littlejohn,

1996).

Konfliktin ratkaiseminen vaatii esihenkil6lta vuorovaikutustaitoja. Esihenkilon on tarkeaa
ymmartdd, kuinka konfliktinratkaisussa toimitaan ja kuinka konflikteja sovitellaan ja
ratkaistaan. Konfliktinratkaisu vaatii esihenkil6lta joustavuutta sekd kykya rakentaa
erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja. (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 2.) Konflikti aiheuttaa
usein negatiivisia mielikuvia ja valttelevaa kayttaytymista, ja positiivisen lahestymistavan
puuttuminen vaikuttaakin usein siihen, ettd toimivia ratkaisumalleja ei loydeta ja
konfliktit  jaavat ratkaisematta. Osapuolten asenteet ja Ildhestymistavat
konfliktitilanteessa vaikuttavatkin konfliktin ratkaisuun, ja osapuolilla tulisikin olla
mahdollista valita sellainen toimintatapa, joka johtaa hyodylliseen ratkaisuun. (Bradley

& Monda-Amaya, 2005.)
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2.4.1 Kaksoishuolehtimisen teoria

Konfliktijohtamista ja  konfliktitilanteen  lahestymistda  voidaan  tarkastella
kaksoishuolehtimisen teorian (Dual concern theory, Pruitt & Rubin, 1986) kautta. Teorian
perusteella konfliktin ratkaiseminen ja lopputulos perustuu siihen, milla tasolla
osapuolet kokevat huolta itsestddn, sekd muista konfliktin osapuolista (Dreu, Evers,

Beersma, Kluwer & Nauta, 2001).

Korkea Antautuminen Onge‘lman
ratkaisu
(Sovittelu)
Huoli toisista
Matala Vilttely Pakottaminen
Matala Korkea

Huoli itsesta

Kuvio 2. Teoreettinen esitys konfliktinratkaisun strategiasta. (Mukaillen Dreu ja muut, 2001, s.
646. Vapaa suomennos.)

Kuten kuviosta 2. voidaan havaita, korkea huoli itsestd ja matala huoli toisista vaikuttaa
konfliktinratkaisuun pakottavasti. Talla tarkoitetaan sita, ettd toisen osapuolen tahto
pakotetaan ratkaisuksi, jolloin ratkaisustrategia voi sisdltda esimerkiksi uhkauksia,
hamadysta tai suostuttelua. Matala huoli itsestd ja korkea huoli muista osapuolista
aiheuttaa niin sanotun antautumisen konfliktitilanteessa. Antautumisella tarkoitetaan
sitd, ettd konfliktin ratkaisussa hyvaksytaan tai suostutaan toisen osapuolen tahtoon.

Antautumiseen sisaltyy usein yksipuolinen myontyminen ja sovun tarjoaminen toiselle
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osapuolelle. Matala huoli seka itsestad ettd muista osapuolista johtaa teorian mukaan
konfliktin vdlttelyyn. Viilttely aiheuttaa sen, ettd ongelmien merkitysta vahatelldan ja

konfliktiin liittyvien asioiden ajattelua pyritdan valttdmaan. (Dreu ja muut, 2001.)

Korkea huoli sekd toisista ettd itsestd on yhteydessa ongelman ratkaisuun.
Ongelmanratkaisu on viittaa siihen, etta konfliktitilanteeseen saadaan yhteisymmarrys
ja kaikkia osapuolia miellyttava lopputulos. Ongelmanratkaisu edellyttdd muun muassa
osapuolten valista keskusteluyhteyttda ja yhtendista kasitysta asioista. Lisdksi on
huomattu, etta keskivertainen huoli itsesta seka toisista vaikuttaa ratkaisustrategiaan
sovittelevasti. Konfliktin ratkaisussa tallainen kompromissi voidaan nahda innottomana
ratkaisuvaihtoehtona, mutta myds selkedna erillisena strategiana, jonka avulla voidaan

aidosti sovitella yhteinen ratkaisu. (Dreu ja muut, 2001.)

Vaitoskirjassaan Pehrman (2011, s. 48) viittaa De Dreun ym. (2003) toteuttamaan
tutkimukseen, joka on osoittanut, ettda tyossa kohdatuilla konfliktitilanteilla on
merkittava yhteys koettuun stressin maaraan. Samassa tutkimuksessa on myds todettu,
ettd ongelmia ratkaisevan konfliktinratkaisustrategian ja stressin valilla on |6ydetty
negatiivinen korrelaatio, kun taas valttelyn ja stressin valilld on I6ydetty positiivinen

korrelaatio.

2.4.2 Konfliktitilanteen ratkaiseminen

Konfliktin ratkaiseminen ldhtee liikkeelle konfliktitilanteen analysoinnista. Aluksi on
tarkeda tunnistaa konflikti, sekd selkeyttdaa tilanne ja siihen liittyvat osapuolet.
Seuraavaksi tulee tunnistaa konfliktin nakyvat syyt, seka mahdolliset piilevat syyt. Taman
jalkeen on tarkeaa tunnistaa osapuolten konfliktiin liittyvat [ahtokohdat, kuten tahtotila
ja uskomukset, seka syyt sille, miksi osapuolet ovat kyseisessa asemassa. Tallaisia syita
voi loytya esimerkiksi osapuolten nakyvistd tai piilevista huolista, tarpeista tai peloista.

(Bradley & Monda-Amaya, 2005.)
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Kun konfliktitilanne on analysoitu huolellisesti, voidaan tilannetta alkaa ratkaisemaan.
Konfliktinratkaisumallit voidaan jakaa yhdistaviin ja erottaviin ratkaisuihin. Erottavat
ratkaisumallit ovat sellaisia, joissa lopputulema maksimoi yhden osapuolen hyddyt
toisen kustannuksella. Yhdistavat ratkaisumallit puolestaan pyrkivat sellaisiin
lopputulemiin, joista voidaan puhua sovittelevina ratkaisuina, ja jotka pyrkivat
maksimoimaan molempien osapuolten hyddyt. Konfliktin ratkaisemiseksi on luotava
ilmapiiri, jossa on mahdollista synnyttda kehittava, sovitteleva ratkaisu. Konfliktin
osapuolten on pystyttava tyoskentelemdan yhteisymmarryksessa ongelman
ratkaisemiseksi. Hyva ratkaisuvaihtoehto pohjautuu usein tekijoihin, kuten yhtenevat
tarpeet ja tavoitteet, joita osapuolet pystyvat yhdessa 16ytdmaan. Taman toimintatavan
myota konfliktin osapuolet vaihtavat ajatuksiaan ja pyrkivat synnyttdamaan ongelmaan
toimivan ratkaisun. Lopullisen ratkaisun |0ytamiseksi tulee huomioida kaikki
ratkaisuvaihtoehdot, maksimoida molempien osapuolten hyoty ja luoda toimiva ja
hallittavissa oleva ratkaisu. Lopulta osapuolten tulee paastda yhteisymmarrykseen

molempien osapuolten tarpeista ja tavoitteista. (Bradley & Monda-Amaya, 2005.)

Ennakoiva puuttuminen

Konfliktin ratkaiseminen ldhtee liikkeelle konfliktitilanteen analysoinnista. Aluksi on
tarkeaa tunnistaa konflikti, seka selkeyttdaa tilanne ja siihen liittyvat osapuolet.
Seuraavaksi tulee tunnistaa konfliktin nakyvat syyt, seka mahdolliset piilevat syyt. Taman
jalkeen on tarkeda tunnistaa osapuolten konfliktiin liittyvat [ahtokohdat, kuten tahtotila
ja uskomukset, seka syyt sille, miksi osapuolet ovat kyseisessd asemassa. Tallaisia syita
voi |6ytya esimerkiksi osapuolten nakyvista tai piilevista huolista, tarpeista tai peloista.

(Bradley & Monda-Amaya, 2005.)

Kun konfliktitilanne on analysoitu huolellisesti, voidaan tilannetta alkaa ratkaisemaan.
Konfliktinratkaisumallit voidaan jakaa yhdistdviin ja erottaviin ratkaisuihin. Erottavat
ratkaisumallit ovat sellaisia, joissa lopputulema maksimoi yhden osapuolen hyddyt

toisen kustannuksella. Yhdistavat ratkaisumallit puolestaan pyrkivat sellaisiin
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lopputulemiin, joista voidaan puhua sovittelevina ratkaisuina, ja jotka pyrkivat
maksimoimaan molempien osapuolten hyddyt. Konfliktin ratkaisemiseksi on luotava
ilmapiiri, jossa on mahdollista synnyttaa kehittava, sovitteleva ratkaisu. Konfliktin
osapuolten on pystyttava tyoskentelemdan yhteisymmarryksessa ongelman
ratkaisemiseksi. Hyva ratkaisuvaihtoehto pohjautuu usein tekijoihin, kuten yhtenevat
tarpeet ja tavoitteet, joita osapuolet pystyvat yhdessa 16ytamaan. Taman toimintatavan
myo6ta konfliktin osapuolet vaihtavat ajatuksiaan ja pyrkivat synnyttdmaan ongelmaan
toimivan ratkaisun. Lopullisen ratkaisun [6ytamiseksi tulee huomioida kaikki
ratkaisuvaihtoehdot, maksimoida molempien osapuolten hyoty ja luoda toimiva ja
hallittavissa oleva ratkaisu. Lopulta osapuolten tulee paastd yhteisymmarrykseen

molempien osapuolten tarpeista ja tavoitteista. (Bradley & Monda-Amaya, 2005.)

Puheeksi ottaminen

Puheeksi ottaminen toimii sellaisissa varhaisissa tilanteissa, joissa jokin tilanne tai asia
on muuttumassa ongelmalliseen, huonompaan suuntaan. Puheeksi ottamisen mallin
vaikutus perustuu siihen, ettd ongelmatilanteet kasitelldan ja ratkaistaan helpommin
varhaisessa vaiheessa, kun vasta ongelman karjistyttya liian suureksi. (Pakka & Raty, 2010,
s. 19.) TydyhteisOssa tulisi olla toimintaohjeet siihen, kuinka puheeksi ottamisen mallia
organisaatiossa sovelletaan. Yleensa esihenkild toimii puheeksi ottajana ja vie
keskustelua eteenpadin alaistaan kunnioittavasti ja arvostavasti. Rakentavan keskustelun
tavoitteena on etsia yhteistd ratkaisua ja keskustelun tavoitteena tulee olla tychon
vaikuttavien ongelmien kasitteleminen. Puheeksi ottaminen voidaan kokea
esihenkil6iden osalta haastavaksi. Voi olla, ettd ongelman vakavuutta ei haluta myontaa
ja siksi ongelma tuntuu haastavalta kohdata, tai esihenkild voi kokea, ettei hanella ole
tarpeeksi osaamista tilanteen hoitamiseen. Myds alaisen mahdolliset tunnereaktiot ja
pelko suuttumisesta tai tilanteen karjistymisestd voivat vaikuttaa esihenkilén haluun
kasitellad tilannetta. On kuitenkin tarkeda muistaa, ettd mitd kauemmin konfliktitilanne
jatkuu, sitd vaikeampaa sitd on ratkaista, ja sitd enemman se kuluttaa niin esihenkilon

kuin alaisenkin voimavaroja ja tyohyvinvointia. (Pakka & Raty, 2010, s. 19-20.)
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Varhaisen tuen malli

Varhaisen tuen mallia kdytetdan sellaisissa puuttumista vaativissa tilanteissa, jotka voivat
aiheuttaa tyontekijan tyokyvyn alenemista. Varhaisen tuen mallin mukaan esihenkilén
on puututtava ongelmatilanteeseen sen havaittuaan, ja keskusteltava alaisensa kanssa
hanen tilanteestaan ja tyokyvystaan. Joissain tapauksissa pelkkda puuttuminen ja
keskustelu ovat riittdvia toimenpiteitd, mutta joissain tapauksissa tarvitaan
tehokkaampia toimenpiteita seka seurantaa. Yli 20 hengen organisaatioissa tulee laatia
erillinen toimenpideohjelma, jossa kuvataan se, miten organisaatiossa havaitaan
tyokykyda uhkaavat ongelmat, miten henkiloston tyokykya tuetaan sekd miten
sairauspoissaoloja seurataan. Varhaisen tuen mallissa esihenkilén apuna kaytetaan usein

henkilostoammattilaisia seka tyoterveyshuoltoa. (Alahautala & Huhta, 2018, s. 150-152.)

2.4.3 Kolmannen osapuolen rooli konfliktien ratkaisussa

Sovittelu

Konflikteja voidaan pyrkia ratkaisemaan sovittelun avulla. Pehrmanin vaitoskirjan (2011)
mukaan tyoyhteisosovittelua voidaan kayttaa apuna ongelmatilanteiden ratkaisemissa.
Silloin, kun konfliktin ratkaisuprosessia ohjataan, voidaan puhua konfliktin sovittelusta
(Pehrman, 2011, s. 51). Sovittelussa kolmas, neutraali osapuoli ohjaa keskustelua, missa
kdydaan lapi konfliktin tapahtumaketjua, keskustellaan erimielisyyksista ja asioista, joista
ollaan samaa mieltd, sekd testataan mahdollisia ratkaisuvaihtoehtoja, jotka
tyydyttdisivat molempia osapuolia (Domenici & Littlejohn, 1996). Pehrmanin (2011, s.
46) mukaan sovitteleminen on affektiivista, eli tunnepitoista, ja sovittelemalla pyritdan
kasittelemaan osapuolten nakemyksid konfliktitilanteesta ja 10ytaa yhteisymmarrys
sovinnon saavuttamiseksi. Sovittelussa aktiivinen ja intensiivinen toimintatapa ovat
konfliktin ratkaisun kannalta tehokkaita. Sovittelussa voidaankin jattda vahemmalle
huomiolle  konfliktitilanteen  aiemmat  vaiheet, ja  keskittyd osapuolten
keskusteluyhteyden ja yhteisymmarryksen rakentamiseen ja sita kautta konfliktitilanteen

sovitteluun ja ratkaisemiseen. (Pehrman, 2011, s. 51.)
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Sovittelussa voidaan nahda olevan kolme erilaista lajia. Distributiivisessa sovittelussa
sovittelijalla on tarkea rooli ohjauksessa, ja sovittelijan tehtdvdana on loytada ratkaisu,
jonka konfliktin osapuolet hyvaksyvat. Tassa sovittelun mallissa korostuu etuuksien ja
oikeuksien tasapuolinen jakaminen. Integratiivisessa sovittelussa sovittelija pyrkii
auttamaan osapuolten valista vuorovaikutusta siten, etta he pystyvat itse kehittamaan
molempia osapuolia tyydyttavan ratkaisun konfliktiin. Transformatiivisessa sovittelussa
korostuu konfliktin osapuolten tunteiden kasittely. Taman sovittelutavan lahtokohtana
on se, ettd ongelmien kasitteleminen nahdaan mahdollisuutena muutokselle seka

kasvulle, vaikka ongelmaan ei I6ydettaisi varsinaista ratkaisua. (Pehrman, 2011, s. 59.)

Transformatiivisen sovittelumallin tavoitteena on konfliktin ratkaisun lisaksi osapuolten
henkilokohtainen voimaantuminen (empowerment), eli vahvistunut itsetietoisuus, seka
osapuolen kyky tunnustaa (recognition) omia ja muiden ominaisuuksia seka tilanteita.
Onnistuneen sovitteluprosessin voidaankin ajatella sisdltavan seuraavat asiat: osapuolet
ovat olleet tietoisia voimaantumisen ja tunnustamisen synnyttamista mahdollisuuksista,
heita on avustettu tunnistamaan tavoitteet, mahdollisuudet ja voimavarat, joiden avulla
he voivat itse tehda harkitut paatoksensd, ja osapuolia on autettu antamaan

tunnustusta, silloin kun he ovat kokeneet sen aiheelliseksi. (Domenici & Littlejohn, 1996.)

Sovittelulla ndhddin olevan useita etuja. Sovittelussa korostuu sen toteutuksen
helppous ja katevyys, toisin sanoen sovittelua voidaan tehda ldhes missa tahansa
sijainnissa. Sovittelun on todettu luovan kestavia ja jarkevia ratkaisuja, ja on todettu, etta
sovittelulla aikaan saaduista lupauksista pidetaan kiinni. Sovittelun on lisaksi todettu
olevan tehokasta, silld sovitteluprosessi sdastda aikaa, energiaa ja rahaa verrattuna
esimerkiksi oikeudellisiin menetelmiin, ja hyvissd ajoin suoritetulla interventiolla on
my0s todettu olevan konflikteja hillitseva vaikutus, jolloin ongelmat eivat ehdi kasvaa
lilan suuriksi. Naiden lisdksi sovittelu suojelee vuorovaikutussuhteita rakentaen niita

terveelle perustalle. (Domenici & Littlejohn, 1996.)



27

Ty6énohjaus

Tyonohjauksen tarpeet ja nakokulmat vaihtelevat eri ammattialoilla, ja tydnohjauksen
menetelmat voivat siten olla esimerkiksi kasvatuksellisia, tyosuojelullisia, terapeuttisia
tai ihmissuhteisiin liittyvida. Tyonohjauksen tavoitteena on tarkastella ohjattavan
ammatillista kasvua ja sita kautta pyrkimyksena on vaikuttaa tulevaan tydn kehittamisen,
ammatillisen kasvun seka tyossd selviytymisen osalta. Tyonohjauksessa kasitelldaan

sellaisia kokemuksia ja tunteita, joita henkild tyossaan kokee. (Juuti, 2016, Tydnohjaus.)

Tyonohjauksen pyrkimyksenda on muun muassa selkeyttaa yhteisia tavoitteita, tehtavia
jarooleja, kehittaa johtamista ja yhteistyota seka lisata oppimista ja muutoskykya. Lisaksi
sen tavoitteena on kehittda ratkaisukeskeista ajattelutapaa. (Suomen tyonohjaajat ry,
2022.) Ratkaisukeskeisen tydnohjauksen tavoitteena on kehittda ohjattavan henkilon
omaa vastuullisuutta seka lisdta toimijuutta suhteessa omaan oppimiseen seka itsensa
kehittamiseen ja oman hyvinvoinnin edistamiseen. Edellytyksena ratkaisukeskeisessa
mallissa on se, ettd ohjattavalla on riittdvasti voimavaroja, joita hyodyntamalla hanen on

mahdollista saavuttaa padmaaransa. (Ruutu & Salmimies, 2021, luku 9.)

Tyoterveysyhteistyo

Tyonantajan vastuulla on huolehtia henkildstonsa tyoturvallisuudesta seka -terveydesta.
Tyoterveysyhteistyon tarkoituksena on suunnitelmallinen ja tavoitteellinen yhteistyo,
jonka avulla pyritddn vaikuttamaan tyon, tyoolojen ja tyokyvyn edistamiseen.
Tyoterveysyhteistyd muodostuu yhteisesti sovituista toimintatavoista ja tavoitteista, ja

sen vaikuttavuutta seurataan ja arvioidaan sédannonmukaisesti. (Tyoterveyslaitos, 2022.)

Tyoterveyshuollon palveluita toteuttava tiimi koostuu tyoterveysladkareista, -hoitajista,
-psykologeista ja  -fysioterapeuteista. = Tyoterveyshoitaja vastaa  yhteistyon
kokonaissuunnittelusta ja toteuttaa sairauksia ja vaivoja ennaltaehkaisevaa tyota.

Tyoterveysladkarin tehtdavana on toimia ladketieteellisend asiantuntijana, joka voi tehda
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arvioita  tyontekijan tyokyvysta sekda arvioida tyon terveydellisia riskeja.
Tyoterveyslaadkari tekee tiivista yhteistyota tydnantajan edustajien kanssa tydterveyden

ja -turvallisuuden edistamiseksi. (Tyoterveyslaitos, 2022.)

Tyoterveyspsykologin  asiantuntijuutta hyddynnetddan tyon kuormitustekijoiden
ehkdisemiseen ja vahentamiseen, seka tukemaan tydyhteisén ja yksittdisen tyontekijan
tyokykya. Psykologi suorittaa ja arvioi tydympariston kuormitus- ja voimavaratekijoita
muun muassa tyopaikkaselvitysten avulla sellaisissa tydyhteisoissa, joissa kohdataan
psykososiaalista kuormitusta. Psykologin tavoitteena on auttaa tydyhteisoa tilanteissa,
joissa tyoyhteis6 kohtaa muutostilanteita tai muissa sellaisissa tilanteissa, joissa piilee
riskeja mahdollisille ongelmille. Tyoterveyspsykologin palveluita voidaan siten hyodyntaa
niin yksittdisen tyontekijan, esihenkilon, tiimin, tai koko organisaation tukemiseen
erilaisissa ristiriitatilanteissa tai kuormituksen aiheuttamien haittojen vahentamiseksi.

(Tyoterveyslaitos, 2022.)
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3 Empiirisen tutkimuksen toteutus

Tutkijana ymmarran esihenkilon ja alaisen valisen ongelmanratkaisun monimutkaisena
ilmiond, jossa osapuolet kokevat tapahtumat subjektiivisesti. Konfliktitilanteet ovat
erilaisia ja sen osapuolet tulkitsevat ja kokevat tilanteet ja tapahtumat omista
lahtokohdistaan. Tasta syysta olettamukseni on, etta samankaltainen tilanne voi edeta ja
ratketa hyvin eri tavoin, eri keinoja kayttden, seka riippuen tilanteen osapuolista ja
heidan kokemuksistaan ja toimintatavoistaan. Nain ollen Iahtokohtana on, etta jokainen
konfliktitilanne ja sen ratkaisustrategia on yksilollinen, mutta samankaltaisuuksia on

kuitenkin jossain maarin l0ydettavissa.

Ennakko-oletuksena on myds se, ettd haastavilla esihenkilo-alaistilanteilla on
merkittavat vaikutukset tyohyvinvointiin seka tydssa suoriutumiseen. Konfliktitilanteet
heijastuvat erityisesti sen osapuolten, mutta myos koko tiimin, yksikén ja jopa
organisaation toimintaan. Konfliktitilanteiden selvittdminen voi olla esihenkildlle
haastavaa ja siten vaikuttaa hanen omaan jaksamiseensa, ja heijastaa koko tiimin
toimintaan, ja toisaalta yhdenkin tyontekijan selvittamattomat ongelmat voivat

vaikuttaa heikentdvasti koko tyoyhteison jaksamiseen.

Tassa tutkimuksessa keskitytdan esihenkilon kokemuksiin konfliktitilanteista. On
kuitenkin tarkedada ymmartaa, ettei se ole ainoa oikea totuus, eivatka tilanteen molemmat
osapuolet todenndkoisesti koe tapahtumia samalla tavalla. Myo6s esihenkilon omat
voimavara- ja tilannetekijat vaikuttavat tapahtumien kulkuun ja siten tutkimuksen

lopputuloksiin.

3.1 Tutkimuksen ldhestymistapa

Tassa pro gradu -tutkielmassa tutkimuksen metodologiaksi valikoitui laadullinen eli
kvalitatiivinen tutkimusmenetelma. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on pyrkia
ymmartamaan tutkittavaa ilmiota tutkimuksen kohteena olevien ihmisten lahtékohdista.

Talloin ollaan kiinnostuneita niistd ajatuksista, tunteista ja kokemuksista, jotka ovat
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merkityksellisid tutkimuksen kohteena oleville henkildille. (Juuti & Puusa, 2020,
Johdanto.) Tassa tutkimuksessa tutkittava ilmiona ovat haastavat esihenkilon ja alaisen
valiset konfliktitilanteet ja niiden ratkaisustrategiat. Tutkimuksen kohteena ovat
organisaation X esihenkil6t, jotka ovat tydssaan kohdanneet tallaisia haastavia tilanteita.
Laadullisen tutkimuksen ominaisuuksiin kuuluu se, etta tutkimuksen avulla tavoitellaan
monipuolista ja tdasmallista tietoa tutkittavasta ilmidsta. Tutkijalla on tallaisessa
tutkimuksessa tarkea rooli tutkimuksen onnistumisen kannalta, silla merkittavaa on se,
kuinka hyvin han pystyy ymmartamaan ihmisten toimintaa ja toimimaan

vuorovaikutuksessa tutkimuksen kohteeseen. (Juuti & Puusa, 2020, Johdanto.)

Laadulliselle tutkimukselle keskeista on tutkittavien henkildiden osallisuus, ja
osallistujien ndakdékulman huomioiminen onkin vyleistynyt laadullisen tutkimuksen
toteutuksissa. Tutkittavien oman ndkdkulman tavoittamisesta, naturalistisesta otteesta,
puhutaan silloin, kun tutkittava ilmio pyritddan sailyttamaan sellaisenaan, eika
tutkimustilannetta pyritd manipuloimaan. Tahan liittyen tutkijan omia lahtdkohtia,
esioletuksia ja arvoja, voi olla tarkeda tiedostaa ja tunnistaa, sekd huomioida niiden
mahdollinen vaikutus tutkimusasetelmaan. (Eskola & Suoranta, 1998, Tutkittavien
nakokulma.) Tassa tutkimuksessa on pidetty tarkedna sita, ettei tutkimustilannetta
manipuloida, seka sitd ettd tutkija pyrkii sailyttdmaan mahdollisimman neutraalin ja

avoimen lahtokohdan tutkittavaan aiheeseen.

Eskolan ja Suorannan (1998, Harkinnanvarainen otanta) mukaan laadullisen tutkimuksen
pyrkimyksena on analysoida huolellisesti suhteellisen pienia maaria tutkittavia tapauksia.
Tutkijan tehtdvana on luoda tutkimukselle vahva teoreettinen perusta, mikd ohjaa
aineiston hankintaa. Tahan liittyy myOs haastateltavien kohteiden valinta, joka
toteutetaan harkinnanvaraisella otannalla. Talléin haastateltavia ei ole kannattavaa
valita satunnaisesti, vaan olennaista on tutkia sellaisia kohteita, joiden tiedetaan
toimivan tutkimukseen liittyvdan tutkimusongelman parissa. (Eskola & Suoranta, 1998,
Harkinnanvarainen otanta.) Aineiston riittavyytta voidaan tarkastella kyllaantymisen eli

saturaation avulla. Voidaan ajatella, ettd aineistoa on riittavasti siind vaiheessa, kun
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uudet tutkittavat tapaukset eivat enda tuota uutta tietoa tutkittavasta kohteesta.
Saturaatio perustuu siihen, etta tietty aineistomaara riittda muodostamaan teoreettisen
mallin tutkimuskohteesta, ja lisdaineiston hankkiminen ei enda tuota uutta tietoa ja
aineisto alkaa toistaa itsedan. (Eskola & Suoranta, 1998, Aineiston kyllddantyminen.)
Aineiston rajaaminen on tarkeda laadullisessa tutkimuksessa, silla laadullista aineistoa
voi olla loputon maara. Laadullisen aineiston hankkimisessa on mahdollista lahtea
liilkkeelle pienestda maarasta aineistoa, jota voi myohemmin kerata lisaa, mikali tarvetta

lisdaineistolle ilmenee. (Eskola & Suoranta, 1998, Aineiston rajaus.)

3.2 Tutkimusprosessi

Juutin ja Puusan (2020) mukaan laadullisen tutkimuksen toteuttaminen voidaan jakaa
seuraaviin  vaiheisiin:  aiheen valinta, tutkimustavoitteiden  asettaminen,
tutkimuskysymysten muodostaminen, tutkimuksen rajaus, teoreettisen viitekehyksen
kirjoittaminen, lahestymistavan valitseminen, tutkimusmenetelman valinta, aineiston
hankinta, aineiston analyysi seka tulosten arviointi ja raportointi ja sen luotettavuuden
arviointi. Laadullisessa tutkimuksessa nama vaiheet voivat toteutua osin yhtaaikaisesti
ja jo aiemmin toteutuneita vaiheita voidaan vield jalkikateen muokata. (Juuti & Puusa,

2020, Millaisia vaiheita laadulliseen tutkimukseen sisaltyy.)

Tutkimusprosessi lahti kayntiin laadullisen tutkimuksen opintojaksolla kevaalla 2022,
jolloin aloin suunnitella tutkimukseni aihetta. Paadyin nopeasti aiheeseen, joka kiinnosti
itseani ja jonka koin merkitykselliseksi oman ammatillisen kehittymiseni kannalta, mutta
myo6s hyodylliseksi sellaisille esihenkilotehtavissa toimiville, jotka kohtaavat haastavia
tilanteita tyontekijoiden kanssa. Aiheen valittua sain tutkimukselleni ohjaajan, ja tyo
lahti etenemaan nopeasti ohjaajalta saatujen ohjeiden puitteissa. Tutkimukselle
asetettiin tavoite ja rajaukset, jonka jalkeen aloitin materiaaleihin, kuten alan
tutkimuksiin ja kirjallisuuteen, tutustumisen. Seuraavaksi otin yhteytta tutkimuksen
kohdeorganisaation ja tutkimusluvan saatuani aloitin tutkimuksen teoreettisen osuuden

tyostamisen.
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Tutkimuksen teoreettinen viitekehys kirjoitettiin toukokuussa 2022, jonka jalkeen siirryin
tutkimuksen toteutuksen suunnitteluun ja ennakkohaastattelun toteuttamiseen.
Samanaikaisesti otin yhteyttd muihin henkil6ihin, joiden toivoin osallistuvan
tutkimukseeni. Kun ennakkohaastattelu oli toteutettu ja haastattelun aineisto analysoitu,
muokkasin  hieman haastatteluun kdyttamiani taustakysymyksia, ja jatkoin
tutkimushaastatteluiden toteuttamista. Haastattelut toteutettiin aikavalilla 25.5. -
28.6.2022. Haastattelut litteroitiin valittomasti haastatteluiden jalkeen, ja analyysit
toteutettiin haastatteluiden valillda siten, ettd tuloksia oli mahdollista l|ahted
muodostamaan jo kesdakuun 2022 aikana. Tutkimuksen tulokset kirjoitettiin kesa-
heindkuun aikana, jonka jalkeen kirjoitettiin johtopaatokset ja tdydennettiin tutkimuksen
empiirista osiota seka teoreettista viitekehysta. Teoreettista viitekehysta taydennettiin

vastaamaan tutkimuksen tuloksissa esiin nostettuja aiheita.

3.3 Aineistonkeruumenetelma

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston kerdadaminen ei ole ainoastaan tiedon hankintaa,
vaan ennen kaikkea paamaaratietoista toimintaa ja vuorovaikutusta tutkimuksen
kohteena olevien ihmisten kanssa (Juuti & Puusa, 2020, luku lll.) Laadullisessa
tutkimuksessa aineistona voidaan kayttdaa esimerkiksi erilaisissa muodoissa ilmenevia
teksteja, haastatteluita ja  havainnointeja  (Eskola & Suoranta, 1998,
Aineistonkeruumenetelmd). Haastattelu sopii aineistonkeruumenetelmaksi silloin, kun
halutaan saada tietoa ihmisten toiminnasta tai ajatuksista (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku

3.1).

Tassa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmana kaytettiin haastattelua, joka on
avoimen ja puolistrukturoidun haastattelun yhdistelma. Avoimessa haastattelussa
haastattelutilanne muistuttaa osapuolten valistd keskustelua, jossa kaydaan lapi ennalta
sovittua aihetta. Puolistrukturoitu haastattelu tarkoittaa haastattelua, jossa
haastateltaville esitetddan samat kysymykset, mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei ole
annettu. (Eloranta & Eskola, 1998, Haastattelu.) Avoimen haastattelun, joka muistuttaa

keskustelun omaista tilannetta, lisdksi tdssa tutkimuksessa on olennaista saada selville
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tiettyja asioita, jotka eivat valttamatta tule esille pelkdn avoimen keskustelun kautta.
Tasta syysta oli perusteltua varautua myos ennalta muotoiltujen kysymysten suhteen, eli

puolistrukturoidun haastattelun muodossa.

Tutkimuksen toteuttamisessa luottamus on tdrked osa prosessia. Erityisesti
tutkimushaastattelun toteuttamisessa luottamus haastattelijan ja haastateltavan valilla
korostuu ja haastattelun lopputulos on siitd vahvasti riippuvainen (Eskola & Suoranta,
1998, Haastattelu.) Koska taman tutkimuksen aihe on hyvin sensitiivinen ja mahdollisesti
arkaluontoinen keskustelunaihe haastateltavalle, on tarkeaa, etta tutkija on pystynyt

muodostamaan luottamuksellisen suhteen informantteihin.

Haastattelukaytdantoja ja haastattelun toimivuutta voi olla tarpeellista testata jo ennen
varsinaisia haastatteluita. Tallaisessa ennakkohaastattelussa on mahdollista testata
esimerkiksi haastattelussa kaytettavaa kieltad ja puhetyylia, sekd nauhurin kdyttamista.
(Eskola & Suoranta, 1998, Haastattelu.) Tassa tutkimuksessa haastattelun toteutusta ja
haastattelukysymyksia testattiin ennakkohaastattelun avulla, jonka perusteella seuraavia
haastatteluita ja siihen sisaltyvia kysymyksia oli mahdollista muokata tarpeen vaatimalla
tavalla. Ennakkohaastattelusta saatu aineisto otettiin osaksi varsinaista analysoitavaa

tutkimusaineistoa.

3.4 Aineiston analyysi

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa kasitellddn kokonaisuutena (Alasuutari, 2011,
Laadullisen analyysin vaiheet) ja tutkimusta lahestytddn ilman ennalta asetettuja
odotuksia ja maaritelmia (Eskola & Suoranta, 1998, Aineistoldahtdinen analyysi).
Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan asemalla on merkittdva rooli, joka vaikuttaa niin
aineiston keruuseen kuin aineiston analyysiin. Aineiston keraamisen jalkeen tutkijan
tehtdavanad on kayda aineistoa ldpi lukemalla sekd hankkimalla lisdtietoa aiheesta.
Lukemalla aineistoa ldpi yha uudelleen, alkaa aineistosta muodostua ja hahmottua

teemoja ja kategorioita ryhmittelya varten. Laadullinen aineisto on usein luonteeltaan
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rikasta, ja siitd on usein |6ydettavissa ennalta odottamattomia seikkoja. (Juuti & Puusa,

2020, Luku IV.)

Laadullisen tutkimuksen analyysida voidaan lahestya kahdesta lahtdékohdasta. Toista
Iahtokohtaa ohjaa teoreettinen suuntaus, kuten grounded theory tai fenomenologinen
analyysi, kun taas toista lahtokohtaa ei ohjaa mikdan tietty teoria, mutta useat eri
teoreettiset lahtokohdat voivat olla sovellettavissa analyysiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
luku 4.) Tassa tutkimuksessa kaytetdadn aineistoldahtoista sisallonanalyysia, joka kuuluu
ylla mainituista jalkimmaiseen l|ahtokohtaan (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4).
Aineistolahtoiselld analyysilla tarkoitetaan teorian rakentamista empiirisen aineiston
perusteella. Tallaista aineistolahtoista analyysitapaa voidaan hyodyntaa erityisesti silloin,
kun tutkittavasta aiheesta tarvitaan perustietoa. (Eskola & Suoranta, 1998,

Aineistoldahtdinen analyysi.)

Aineiston analyysi voidaan jakaa kolmeen eri vaiheeseen, joita ovat: aineiston redusointi
eli pelkistdminen, aineiston klusterointi eli ryhmittely, ja abstrahointi eli teoreettisten
kdsitteiden luominen. Aineiston redusoinnissa nauhoitettu haastattelu on kuunneltu ja
kirjoitettu auki. Auki kirjoitetusta aineistosta etsitdan ja merkitdan samaa kuvaavat
aiheet ja ilmidt omalla merkitsemistavallaan. IImaukset pelkistetdan ja listataan, ja ndin
luodaan perusta klusteroinnille, jolloin merkityistd, samaa tarkoittavista ilmauksista
luodaan ryhmia ja ryhmista muodostetaan alaluokkia, jotka nimetdan sisaltéon sopivalla
tavalla. Klusteroinnin avulla luodaan perusta tutkimuksen perusrakenteelle ja saadaan
alustavia piirteita tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta. Kun aineisto on klusteroitu,
erotetaan siitd tarkeimmat tiedot ja valittujen tietojen pohjalta muodostetaan
teoreettiset  kasitteet. Tata menetelmdd  kutsutaan  abstrahoinniksi  eli
kasitteellistamiseksi. Aineistolahtoisessa sisdllénanalyysissa vastaus
tutkimuskysymykseen saadaan tulkitsemalla ja paattelemalld tutkimusaineistoa, ja
viemalld empiiristd aineistoa kohti kasitteellistd nakemysta tutkittavasta aiheesta. (Tuomi

& Sarajarvi, 2018, luku 4.4.3.)
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3.5 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esitelldan tutkimusaineistosta esiin nousseet tarkeimmat tulokset ja
havainnot, joilla kuvataan niitd ratkaisustrategioita, joita esihenkilot ovat kayttdneet
ongelmatilanteiden ratkaisemiseksi. Tutkimuksessa kadsiteltdvat tapaukset kuvataan
termeilla Tapaus A, B, C, D, E, F, G ja H. Tulosten lapikdaynnin joukossa on kaytetty suoria
lainauksia tulkintojen ilmentamiseksi. Suorat lainaukset on merkitty tapauksiin liittyvilla

tunnuksilla A, B, C, ja niin edelleen, informanttien anonymiteettisuojan turvaamiseksi.

Ensimmaisessa alaluvussa tulokset kdsitellaan informanttien itse esille tuomien aiheiden
kautta, seka kuvaamalla tapaukset ongelmatilanteen ratkaisustrategian ymmartamiseksi
riittavalla tarkkuudella. Toisessa alaluvussa tuloksia kasitellaan yleisemmalla tasolla esiin
nostettujen teemojen kautta, ja kolmannessa alaluvussa esitetdan tuloksista johdettuja

paatelmia.

3.5.1 Tapausten kuvaukset

Tapaus A: haastava kéyttédytyminen ja pdihdeongelma

Tapaus A:ssa vyksilolahtoisena ongelmana on haastava kayttaytyminen seka
pdihdeongelma. Haastava kayttaytyminen on ilmennyt tassa tapauksessa muun muassa
yhteisten pelisdantdjen ja toimintatapojen laiminlyonteina, aggressiivisena verbaalisena
kayttaytymisend, myohastelynd sekd muiden tyontekijoiden kiusaamisena, pahan
puhumisena ja mustamaalaamisena. Tassa tapauksessa ndiden ongelmallisten
toimintamallien taustalla on alkoholin liikakdyttod seka henkilokohtaisen elaman
kuormitusta. Lisaksi tyopaikalla tyon tekemisen tapa ja sitd kautta toimintamallit

muuttuivat, mika sai tyontekijan reagoimaan muutokseen negatiivisesti.

Tyontekija oli ollut tydsuhteessa organisaatioon pitkdan ja hanta pidettiin hyvana ja
tehokkaana tydntekijana, jolle esihenkilé antoi vastuuta, ja jonka kanssa keskustelu oli

aina ollut avointa. Esihenkil6 koki, etta kyseinen tyontekija oli hyva tydntekija siihen asti,
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kunnes tyohon liittyvaan toimintaan tuli sellaisia muutoksia, joihin tyontekija ei halunnut

lahted mukaan.

Tapahtumasarja

Tapauksessa A esihenkildo puuttui tilanteeseen, kun tydyhteisdé alkoi reagoida
tilanteeseen jaksamisongelmien ja lisdantyvien poissaolojen kautta, ja he nostivat esille
omia huoliaan tilannetta kohtaan. Lisaksi haitallinen kayttaytyminen vaikutti
organisaation asiakkaisiin. Kun esihenkilén huoli herdsi, han alkoi tutkia tilannetta
tarkemmin ja kavi keskusteluita tyoyhteison kanssa ongelman selvittamiseksi. Kun
ongelma kulminoitui ja tilanne selkeytyi, esihenkilé ohjeisti tyontekijaa seka koko
tyoyhteis0a hyvaksyttyjen toimintatapojen suhteen. Lisdksi esihenkil6 antoi tyontekijalle

varoituksen sopimattomasta kayttaytymisesta.

“Se ldhtee siitd, et alkaa tulee semmosia orastavia piirteitd, eli eli, siellé tulee niitd
ylilyéntejd, ja sit ne nostetaan tiimiin, ja sitten se, se esihenkilé kdy sitd keskustelua tiimin
kautta. [...] kunnes se kulminoituu siihen, et sit jotain isompaa sielld yksikéssé tapahtuu.

Niinku tdssdkin oli sit, ettd tydntekijé oli tullut sitten pdihtyneend tyépaikalle.” (A)

Tyontekija ohjattiin organisaation toimintaperiaatteiden mukaisesti tyéterveyshuollon
piiriin, jotta hanelle voitiin suunnitella paihteiden kdyttoon liittyva kuntouttava polku.
Lisaksi tyontekijalle tarjottiin muun muassa psykologin palveluita. Han ei kuitenkaan
kokenut tarjottuja apukeinoja tarpeellisiksi, ja jatti sovitut tapaamiset tyoterveystahojen
kanssa kayttamatta. Tilanne tyoyhteisdssa rauhoittui, mutta karjistyi pian uudelleen, ja
koko tydyhteisO oireili haastavan kayttdaytymisen seurauksena. Tiimille paadyttiin
jarjestamadan pienryhmakeskusteluita, joiden avulla jokaisen oli mahdollista tulla
kuulluksi. Keskusteluissa selvisi, etta kyseessa olevan tyontekijan haastava kaytos, kuten
pahan puhuminen ja oman vahvuuden vaarinkayttd, nousi selkedksi syyksi tydyhteison
pahoinvoinnille. Keskusteluiden jalkeen esihenkild otti yhteytta tyoterveyshuoltoon, ja

tiimille jarjestettiin yhteinen tyopsykologin tapaaminen, jonka tavoitteena oli sopia
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yhteisista pelisddannoista. Haastavaa kayttdaytymista jatkanut tyontekija ei kuitenkaan
ollut yhteistyokykyinen kyseisessa tilanteessa, ja hanen huono vointinsa ja haastava
kayttaytyminen tyoyhteisossa jatkui. Taman seurauksena tyontekijalle annettiin toinen

varoitus ja hanet irtisanottiin tehtavasta ongelman yha jatkuessa.

Esihenkilén keinot ongelman ratkaisemiseksi

Tapauksessa A ongelmatilanteen selvittamisessa esihenkilon kanssa ovat tiimin
Iahiesihenkil®, organisaation HR seka tyoterveyshuolto. Esihenkild on kayttanyt tilanteen
ratkaisemisessa kolmannen osapuolen, eli tyopsykologin suoraa keskusteluapua. Lisdksi
apua tarjottiin tyoyhteisolle, johon haastavasti kayttaytyvan tyontekijan kaytos vaikutti
merkittavasti. Organisaation HR:std esihenkil6 on saanut tukea prosessin kokonaisuuden

hoitamiseen, seka varoitus- ja irtisanomismenettelyihin.

“[...] olin tyytyvdinen siihen prosessiin kokonaisuutenaan, miten me hoijettiin se, koska
minun mielestd me hyvin tarkasti mietittiin aina, aina ne stepit, et miten edetddn. Ja

tdssd oli apuna tietenki HR:G meiltd.” (A)

Esihenkild naki, ettd tyontekijdlle annettiin kaikki kdytettavissa oleva apu hadnen
henkilokohtaisen tilanteensa helpottamiseksi. Myo6s tyontekijan lahipiirille tarjottiin
tukea. Tyontekija ei kuitenkaan ollut vastaanottavainen tyonantajan tarjoamalle tuelle,

ja pystyi nakemaan oman tilanteensa vakavuuden vasta tyosuhteen paatyttya.

“Niissé keskusteluissa mitd kauttaaltaan tdn tyéntekijdn kanssa on kdyty, niin siellé on
nimenomaan sitd henkilkohtasta kuormitusta liittyen, niinku, silhen omaan eldmdiénsd.
Ja md koin sen jollain tavalla, etté tyénantaja oli kylld, niinku, tehny niin pitkdlle, kun
pysty, niin kaikkensa, [...] ettd sai lddkdriltd apua, sai psykologilta apua. [...] en voinu
muuta, kun nostaa sitten kddet pystyyn, ettd, et kaikki on annettu tyénantajan puolesta”

(A)
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“No meni puoli vuotta, niin tuli kiitokset hyvdstd tyénantajan tekemdstd tyostd [...], hdn
oliymmiirtéinyt oman tilanteeseensa ja ymmdrtéinyt sen, ettd kuinka, niinku huonosti hdn
on hoitanu sen tilanteen. [...] ja sai varmaan sen omaan eldmddnsd sitten siellé, niinku
kuosiin, ja sillon tuli semmonen niinku, et pysty ndkemddn sitten sen tilanteen, ettd mitd

oikein on tapahtunu. Ja kuitenkin niinku koko prosessi on mennyt héntd arvostavasti.” (A)

Esihenkilon tavoitteena taman haastavan tilanteen ratkaisemisessa on ollut saada
tilanne ja sen aiheuttama huoli purettua, ja saada tyontekija ymmartamaan oma
tilanteensa ja tyokuntoisuutensa. TyOntekijan kadyttaytyminen vaikutti kuitenkin niin
merkittavasti koko tyoyhteisoon seka asiakkaisiin, ettei tyOnantajalta enda voitu

kohtuudella edellyttaa tydsuhteen jatkamista.

“[...] se huolihan on semmonen iso méykky, jota pitdd IGhted pureksia, selvittémddn, ja
ehkd sen kautta niité tulee niitd, sitten niitd semmosia tavotteita. Et kylldhdn se on, jos
on huoli ja tyoyhteisén voi huonosti, niin tavoitehan on saada se niinku voimaan
paremmin ja me ldhetdéin tekemdidin sité ty6td. Aina siind hetkessd ei tiedd, ettd mitd

sieltd kaikkia tulee.” (A)

Tapaus B: osaamisvaje ja uupumus

Tapauksessa B ongelmatilanteena on alaisen osaamisvaje hdnen toimiessaan
esihenkil6tehtavassa, sekd osaamisvajeesta johtuva uupumus. Esihenkilotehtavassa
toimivan alaisen osaamisvaje ilmeni tyoyhteisdn toiminnassa suurina poissaolomaaring,
arjen moninaisina ongelmatilanteina sekd asiakkaiden ja muiden yhteistyotahojen
tyytymattomyyden ilmaisuina. Osaamisvajeen lisdksi [dhiesihenkilotyon haasteet
liittyivat hanen roolin muutokseensa rivityontekijasta esihenkilotehtavaan ja uuden

roolin haltuun ottamiseen.

Esihenkil6lld oli hyva kasitys uudesta alaisestaan vuorovaikutussuhteen alkuvaiheessa.

Esihenkilon mukaan suhde oli kuitenkin neutraali, kuten muutkin uudet suhteet yleensa



39

olivat. Esihenkil6lle oli syntynyt ennakkoon kasitys, etta lahiesimiehena tydskenteleva
henkilo (alainen) toimii tehtdvdssaan erittdin hyvin. Alaisen kanssa oli miellyttavaa

keskustella ja alkuksi hdnestd huokui osaaminen.

“Eli mulla on hirveen hyvd kuva niinku hénestd, koska hdn oli dérettémdn, niinku hyvd
kirjoittamaan, hédnen kanssaan on hyvin miellyttidvd keskustella asioista [...], hénestd,

niinku huokuu semmonen niinku, ettd hén osaa asioita, alussa.” (B)

Tapahtumasarja

Tapauksessa B esihenkild oli juuri siirtynyt vastaamaan tapaukseen liittyvan yksikon
toiminnasta ja tiimin lahiesihenkilo (alainen) on siirtynyt esihenkilon alaisuuteen.
Esihenkild havaitsi nopeasti tiimissa olevan merkittavasti poissaoloja ja tyduupumusta,
asiakkaiden ja muiden yhteisty6tahojen tyytymattomyyttd seka yleistd negaatiota ja
arjen ongelmia. Esihenkild kavi saanndllisia keskusteluita alaisensa kanssa. Naiden
keskusteluiden ja tilanteen seuraamisen tuloksena esihenkil6 paatteli, etta tyoyhteisossa

esiintyvat ongelmat kulminoituvat johtamiseen.

“Ja jdin sitd ite sitten miettimddn [...], et miké tdssd, niinku, on homman nimend ja miksi
tdd ei toimi [...]. Md siind kuukausikeskusteluissa aina tdtd tyontekijdadki jututin, [...], syy
oli aina jossain muualla. Syy oli, tybntekijiit ei tee toitd. Hédn ei ole mikddn nii
perdidinkattoja, kylld tydntekijéitten pitdd itse niinku olla ohjautuvampia. Sit silld muuttu
koko ajan ne [...] ohjeistukset ja johtamistapa [...], ja silloin mulla alako miettid, ettd nyt,
nyt ei varmasti oo ihan, ihan hén nyt tehtdvien tasalla. Eli siind se ensimmdinen, niinku
signaali alko mulla tulemaan. Sitte siind tosiaan varmaan niinku pari kuukautta, mité olin

seurannut sitd sen tekemistd. [...] et kaikki kulminoituu tuohon johtamiseen jollain tavalla

[...].” (B)

Pian alainen jai sairauslomalle, ja ilmaisi esihenkildlleen kokevansa uupumista tydssaan,

eikd han ehdi suorittaa kaikkia tyotehtavidan. Koska alaisella oli kaytettavissaan hyvin
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aikaa esihenkilotyonsa toteuttamiseen, signaloi tama uupuminen hanen kykyaan tyossa
suoriutumiseen. Taman padatelman tehtyaan esihenkilé aloitti keskustelut oman
esihenkilénsd sekad organisaation toisen johtajan kanssa, joilta hdan haki vahvistusta

omille tulkinnoilleen.

“[...] tén esihenkil6n itsensé tuoma esille se, ettd [...] hénelld on tyékuormaa niin paljon,

ettd hdn joutu jédmddn sairaslomalle.” (B)

“[...] meilld on kuitenki paljon semmosia esihenkiléitd, jotka on 50-prosenttisesti niinku
ihan arjessa mukana. Hdn oli sataprosenttinen, [...] se oli niinku ensimmdinen,
semmonen niinku vahva signaali, ettd nyt hdn ei kykene tdhdn tyéhén. Ja sit md
keskustelin, [...] oma esimieheni kanssa ja [...] meidédn [...] johtajan kanssa, elikkd
sisdisesti tdssd, niinku nostin esille tdmd oman huoleni. [...] Niin sillon pdddyttiin siihen,

ettd otetaan ulkopuolinen konsultti.” (B)

Ongelman ratkaisun avuksi palkattiin ulkopuolinen konsultti, jonka kautta toivottiin
saatavan parannusta toimintaan. Jo ensimmadisen tapaamiskerran jalkeen konsultti
pystyi  havainnollistamaan  ongelmatilannetta ja sen ratkaisuvaihtoehtoja.
Ratkaisuesityksessda ongelmat kulminoituivat paivittdiseen johtamiseen, mutta

lahiesihenkil6 (alainen) ei ndhnyt asiaa samalla tavalla.

Kehittamistyd jouduttiin keskeyttamaan alaisen pitkdn sairausloman vuoksi, ja hanen
tilalleen tarvittiin sijainen. Uusi ldhiesihenkild sai selville, ettd perustyOssa, arjessa ja
toiminnan organisoinnissa on paljon kriittisia haasteita. Sijaisen tekeman selvitystyon
sekd tyoterveyshuollon kanssa toteutettujen kolmikantaneuvotteluiden perusteella
esihenkilo paatyi siihen, ettd sairauslomalle jaaneelle lahiesihenkilolle (alainen)
annetaan tukea tiimin johtamiseen. Suurien sairauspoissaolomdarien ja muiden
toimintaan liittyvien kriittisten haasteiden vuoksi toiminta oli kuitenkin vaarassa ja syntyi
tarve radikaalimmille toimenpiteille. Yksikk6on paadyttiin  palkkaamaan toinen

esihenkil6 ldahiesihenkilon tydon tukemiseksi.
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“[...] me jouvuttiin kuitenkin lopullisesti aika pikaisesti tekemddn sen ratkaisu, ettd tdd
henkil6 ei voi toimia esihenkilénd, koska me jouvutaan paneen kohta raksi tén yksikén
pddille. Sillon pdddyttiin siihen, ettd [...] tdd esihenkilé jatkaa edelleenkin samalla

nimikkeelld, mutta [...] siihen yksikk66n tulee vield hénen ylépuolelle oleva henkilé.” (B)

Alaisen olisi ollut tarkoitus jatkaa samassa tehtdvassaan yhdessa yksikon johtajan kanssa
sairauslomansa paatyttya, mutta ilmoittikin pian siirtymisestaan uusiin tehtaviin. Uuden
yksikdnjohtajan aloitettua tehtavadssa sairauspoissaolot lahtivat laskuun ja tydntekijat

seka asiakkaat alkoivat voimaan paremmin.

“Lopputulos on hyvd, [...] miten sielld niinku ammatillisuus on ihan ddrettémdn hyvdd.
[...] Henkil6kunta voi hyvin, he itse sitd sanottaa siellé joka pdivé, kuinka hyvd heillé on
olla toissd. Sielldé oli monta tydntekijdd, jotka olivat valmiita irtisanoutumaan. He eivdt

ole irtisanoutuneet nyt. Esihenkil6 on hyvd. Tosi hyvd.” (B)

Esihenkilén keinot ongelman ratkaisemiseksi

Esihenkilon apuna ongelman ratkaisemisessa olivat hanen oma esihenkildo ja HR,
tyoterveyshuolto seka ulkopuolinen konsultti. Merkittavdana osana ongelmanratkaisua
oli tiedonkeruu tilanteesta ja vahvistuksen hakeminen esihenkilon omalle ajatukselle
ongelman juurisyista. Ndiden pohjalta oli mahdollista aloittaa kehittamistyo, jonka avulla

ongelmaa pyrittiin paikallistamaan ja kirkastamaan, ja vahvistamaan alaisen osaamista.

Tyoterveyden ja kolmikantaneuvotteluiden luoma pohja ongelman ratkaisemiselle oli
my0s olennaista. Kolmikantaneuvotteluissa alainen pystyi itse ilmaisemaan tuen tarpeen
osaamisensa vahvistamiseksi sekd tyouupumisen vahentamiseksi ja nain ollen
esihenkilén oli mahdollista kehittda ratkaisuja, kuten yksikdnjohtajan rekrytoimisen

toiminnan tueksi.
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Tapaus C: haastava persoona

Tapauksessa C esihenkilén ongelmana on alaisen haastava persoona ja kdyttaytyminen.
Haastavuus tulee ilmi useissa erilaisissa tilanteissa, kuten organisaation ohjeiden ja
toimintamallien hyvdksymisessd, haluna viedd omia toiveita vahvasti eteenpdin,
kriittisena kommentointina tydyhteison asioista, esihenkilon ja tydnantajan liiallisena

haastamisena ja tarpeena saada paljon tukea omaan tekemiseen.

“Vaatii tietynlaisia niinku raameja ja itelleen aika paljon semmoista extraa. Suhteessa
siithen mitd meilld organisaatiossa on linjattu. Ettd, ettd tosi paljon hdnen kanssa [...]
meni aikaa siihen, etté kdytiin keskusteluja niisté tilanteista ja tarpeista, ja yritettiin
saaha sitd ymmdirrystd jotenki Iihemm iksi toisiaan, ettd ettd, mikd on niinku mahollista

jérjestddi, ja silldlailla meijén organisaation nédkékulmasta jérkevéd.” (C)

“Hén ehkd ajatteli, ettd se hdnen tyé on niin vaativaa ja vaativampaa kun kaikkien
muiden tyé, ettd hdn niinkun, on oikeutettu saamaan vdhdn erilaisia asioita, kun muut

tyontekijét.”(C)

Esihenkild oli tullut uutena organisaatioon ja tuntenut alaisensa entuudestaan. Tasta
syystda hanelld oli positiivinen kasitys ja suuri arvostus alaisensa ammattitaitoa ja
osaamista kohtaan. Esihenkilo arvelee, ettd alainen kenties toivoi jonkinlaista

erityisasemaa tai esihenkilén suurempaa suosiota suhteessa muuhun tiimiin.
“Oli mulla ennakkokasitys, koska olemme olleet toisessa tyopaikassa kollegoita, tai siis
niinku aikasemmin. Mutta se kuva minkd mina sillon hdnesta sai, niin se oli aika erilainen,
koska se oli tyokaverin ndkemys.” (C)

Tapahtumasarja

Tapauksessa C esihenkild aloitti uudessa tehtdvassdadan esihenkilona. Alainen oli
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pitkdaikainen tyontekija, jolla oli vahva ammattitaito ja halu kehittaa itsedan. Kuitenkin
alaisen oma vahva visio asioista ja organisaation toimintatavat eivat kohdanneet, ja
aiheuttivat siten haasteita esihenkilén ja alaisen valille. Esihenkild kavi kehittavia
keskusteluita alaisensa kanssa ja padasi aina jonkinlaiseen kompromissiin alaisen

toiveiden ja organisaation linjausten suhteen.

Alainen kommentoi kriittisesti tyohon liittyvia asioita ja tyonantajaa, ja vaati itselleen
erityisen paljon tukea ja huomiota. Alaiselle jarjestettiin yksildmuotoista tydnohjausta,
vaikka tiimilla oli jo kdytdssaan ryhmamuotoinen tyénohjaus. Alainen vaati edelleen
voimakasta tukea itselleen, ja jaa uupumisen vuoksi pitkdlle sairauslomalle.
Sairausloman alkaessa kaynnistettiin yhteistyo tyoterveyshuollon kanssa ja kaytiin alaista
koskevat tyoterveysneuvottelut. Sairauslomalta palattuaan tyontekijan tyokuormaa
kevennettiin ja han jatkoi t6itdan osa-aikaisena. Sairausloman aikana tyontekija oli
saanut etdisyyttda tyohonsad ja pystyi esihenkilon mukaan suhtautumaan tyohonsa
hieman eri tavalla. Tydsuhde kuitenkin paattyi, silla palvelu, jonka parissa han tydskenteli,

paattyi.

Tyontekija paatyi hieman myohemmin hakemaan takaisin esihenkilén alaisuuteen uuden
tehtdvan avautuessa. Esihenkilé toimi organisaation toimintatapojen mukaisesti,
huomioi  henkilén  rekrytointiprosessissa ja  haastatteli hanet tehtavaan.
TyOhaastattelussa esihenkilolle palautui mieleen aiemmat toimintatavat ja
kayttaytymismallit, ja kyseistd henkilo6a ei paadytty valitsemaan tehtdavaan. Esihenkil®
kavi keskustelun entisen alaisensa kanssa, missa he paasivat yhteisymmarrykseen siita,

ettei tehtava ole hanelle soveltuva.

“[...] me haastateltiin héiintd, ja ja, siiné haastattelussa se hdnen kéytés oli kylld todella
[...] sieltd pongahti ne vanhat mieleen, elikkd se oli vihdn hyékkddvddki. Ja hdnelld oli
vaateita, ettd mitd hdn niinku haluaa ja minkdlaiset ehdot hédnelld on, ettd hén tulee

téihin [...] 7 (C)
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“[...] toisaalta mulla on se kokemus ja tieto, ettd hénelld on vahva ammattitaito ja
osaaminen niissd asiakasasioissa. Mutta sitte ku siellé on niin paljon tidtd muuta, joka
hdmmentdad ja hdiritsee niin, elikké ne tyontekijdtaidot ei, ei vaan oo silld tasolla milld ne

pitdis olla. Nédin md sen ndin.” (C)

Esihenkilén keinot ongelman ratkaisemiseksi

Esihenkilén apuna tapauksessa C toimi tydyhteison tiimivastaava seka tyoterveyshuolto.
Tiimivastaava toimi esihenkilon tukena keskusteluissa alaisen kanssa. Tyéterveyshuollon
kanssa kaytiin alaisen tyokykyyn liittyvat neuvottelut. Alaisen tyokyvyn perusteella
hanen tybaikaansa vahennettiin, mika osaltaan helpotti tilannetta. Tapauksessa C
ongelma kuitenkin ratkesi palvelun paattymisen kautta, jolloin alaisen tyosuhde myos
paattyi. Esihenkildé ei ole paatynyt tyodllistamaan samaa henkil6a uudelleen
palvelukseensa. Esihenkil6 arvioi, ettd mikali tydsuhde ei olisi paattynyt kyseisella tavalla,
alaisen kanssa olisi voitu paasta syvemmalle kiinni ongelman syihin, mutta olisi arvellut

sen vievan reilusti aikaa.

“Riippuu siittd, ettd paljonko ne kulmat ois hioutunut ja, ja sitten just se, ettd kun itelld
on vahvistunut kuitenkin osaaminen tdssd, niin ehké ehkd se sen kanssa ois voitu pddistd
sitten etteenpdin ja [...] syvemmidille niihin kiinni [...], mutta toisaalta kyllé mdad niinku nyt
ajattelen, ettd siind ois niin paljo ollu tekemistd ja tyétd, ettd aikaa se ois kylld vieny, ja

sitd ko ei tuossa kalenterissa on muutenkaan liikaa niin.” (C)

Tapaus D: fyysinen sairaus ja terveydellinen oireilu

Tapauksessa D ongelmatilanteena on alaisen sairaus, jonka oireita hdanen tekemansa tyo
lisdsi ja hankaloitti. Ongelma nakyi ulospdin vyleisend huonovointisuutena ja
poissaolevuutena, mikad heratti tyoyhteison seka esihenkilon huolen alaisen voinnista.
Sairaus aiheutti myds poissaoloja, jotka vaikuttivat myods tydyhteison hyvinvointiin

negatiivisesti.
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Alainen oli aloittanut uutena tehtavassaan, mutta oli esihenkil6lle entuudestaan tuttu.
Esihenkil6lla oli positiivinen mielikuva alaisestaan, jota han pitdaa alan ammattilaisena.
Esihenkild koki vuorovaikutussuhteen olleen hyva. Esihenkilén mukaan alainen arvosti ja

kunnioitti esihenkil63dan ja heilla oli hyva luottamus, joka jatkuu edelleen.

Tapahtumasarja

Alainen aloitti uudessa tydssaan juuri ennen korona-ajan alkua, ja etatdihin siirryttya
vallitseva tilanne mahdollisti alaiselle oireiden peittelyn, silla toita tehtiin paljon kotona.
Muut tiimin jasenet alkoivat kuitenkin nostamaan esiin huoliaan tytkaveriaan kohtaan,
ja myéhemmin alainen kertoi itse esihenkildlle kohtaavansa haasteita tydssaan.
Esihenkilon mukaan alainen ei heti osannut yhdistaa omia oireitaan tydnsa haasteisiin,

ja halusi saada alaisensa nakemaan tilanteen, kuten muut sen nakivat.

Esihenkild ohjasi alaisen tyoterveyshuollon piiriin  ja hanelle jarjestettiin
tyoterveysneuvottelut seka tarjottiin tyopsykologin palveluita. Lisdksi alainen ohjattiin
organisaation sisdiseen uraohjaukseen erilaisten mahdollisuuksien lapikdymiseksi.
Esihenkildo kavi tilannetta ldapi myds oman esihenkilonsda sekda organisaation

henkilostohallinnon kanssa, mista han haki tukea omalle esihenkilotyolleen.

“Kylld md koen, ettd meiddn talos on ollut hyvd, se niinku se HR-osaaminen, ja sitten
sitten, ettd meilld on ollut myés palvelu tarjota, niinku tdmménen sisdinen ura, niinku

juttu, ettd oikeesti pystyy pohtiin sitd.” (D)

Tyontekija jai ensiksi lyhyemmille, ja myohemmin pidemmalle sairauslomalle.
Tyoterveysneuvotteluissa pohdittiin vaihtoehtoja pidemmalle sairauslomalle, ja lopulta
alainen paatyikin hakemaan opintovapaata ja opiskelemaan itselleen uuden ammatin.
Opintovapaan aikana esihenkild piti sdannollista yhteytta alaiseensa, joka alkoikin voida

paremmin. Poissaolonsa aikana alainen naki tilanteen etddampaa ja ymmarsi, ettd tyo
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aktivoi hdnen sairauttaan. Opiskeltuaan itselleen uuden ammatin alainen paatyi

irtisanoutumaan vanhasta tydstaan ja tyollistyi uusiin tehtaviin.

“[...] se olikin, niinku, tosi hyvd ratkaisu hdnelle, ja ja, tota, sitten ku me kdytiin sen
opintovapaan aikana keskusteluja, niin hdn pystys ndkemddn myds sen, ettd tds tydssd
on semmoisia elementtejd, jotka niinku laukee, [...] ja oikeesti varmaan aktivoi [...] sitd

hdnen sairauttaan.” (D)

“[...] me ollaan vield viimeisen kerran néhty sitten siind ennen ku hdn irtisanos ittensd, ja
ja tota, hyppds sitten tdhdn uuteen tehtdvddnsd, [...] sit hdn pystys niinku sanoo ndi

niinku etédmpdd, [...] et hdn oli voinu paljon paremmin niinku sen sairaudenki kanssa.

(D)

Esihenkildn keinot ongelman ratkaisemiseksi

Esihenkilon mukaan alaisen fyysisen sairauden kasitteleminen ja sen tyohon liittyvien
vaikutusten esille nostaminen vaati paljon hienotunteisuutta. Hinen mukaansa yksi
tarkeimmista keinoista ongelmanratkaisussa onkin ollut oma tunnedly ja alaisen
kohtaaminen aidosti, rehellisesti ja myo6tatuntoisesti. Esihenkilon tavoitteena
ongelmanratkaisussa oli saada tydntekija voimaan hyvin, mutta myds saada alaisen

poissaoloista johtuva tyoyhteison levottomuus hallintaan.

“[...] ettd silld ihmiselld olis hyvé olla, silld tyéntekijdlld olis hyvé olla. Se 16ytdis niinku
sen avun. [...] Mutta sit, totta kai siind on myds téd, niinku tiimin ndkékulma, [...]
itseasiassa tiimin kuohunta paheni, ku hén jdi opintovapaalle, ku sit siin oli sitd, tuleeko
takaisin vai eiké tule takaisin, vai mitd tédssd tapahtuu, [...] ettd siihen tulee niinku tiimin

takia joku ratkasu.” (D)

Esihenkild6 hyodynsi ongelman ratkaisemisessa tyoterveyshuollon palveluita,

organisaation sisdistd uraohjausta, sekd haki tukea organisaation henkilostéhallinnosta
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ja omalta esihenkiloltdaan. Esihenkild koki, ettd tilanteen alkuvaiheessa hdanen oma
asiantuntemuksensa ja kokemuksensa ohjasi hanta toimimaan oikein ja valitsemaan
oikeat keinot ongelman selvittdmiseksi. Kuitenkin tilanteen edetessa alainen otti
merkittdvan roolin asian ratkeamisen kannalta, kun hdn ndki oman tilanteensa

vakavuuden.

“[...] md oon ollu se [...] toimijana enemmdn, ainakin siin alkuvaiheessa. Sit ku tavallaan,

niinku se tyéntekijd alkoi ndhdd niit ite, niin sithén hdnest tuli enemmdn toimia.” (D)

Tapaus E: henkilékohtaiset kriisit

Tapauksessa E ongelmatilanteena ovat alaisen kokemat useat yhtdaikaiset
henkilokohtaiset kriisit. Henkilokohtaiset kriisit aiheuttivat alaiselle kuormitusta tyossa,
sekd pitkia sairauslomia. Ongelmat nakyivat pitkind tyopdivind, tekemattd jaaneina

tyotehtadvina ja aikaansaamattomuutena, seka psyykkisena huonovointisuutena.

Alainen oli tyoyhteis6ssaan pidetty tyokaveri ja vaikeina aikoina osa tyoyhteisosta
kannatteli hanen jaksamistaan. Esihenkilon ja alaisen valit olivat aluksi hyvat, kunnes
tilanne muuttui, kun alainen koki, ettei esihenkil6lld ole enaa riittavasti aikaa hanelle.
Esihenkilon mukaan alainen saattoi kokea, etta esihenkild suosii ja kannattelee muita

tyontekijoita hantd enemman.

“[...] ne oli varmaan hyvdt, hyviit siihen asti [...] ku hén alkoi, niinku, sitte sité puhumaan,
ettd mul ei oo aikaa hdnel [...], mut siit asti ne varmaan, niinku, sit huononi [...], hdn
varmaan niinku ajattelee, ettd md oon huono esimies ja md oon tehnyt huonon
pddtéksen, kun md valinnu tdn toisen ja se on ollu mun lellikki” (E)

Tapahtumasarja

Alaisen ongelmat alkoivat kumpuamaan useista yhtdaikaisista henkilokohtaisen eldaman
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kriiseista. Alainen oli pitkilla sairauslomilla, eikd niilta palattuaan ollut esihenkilén
mukaan kenties vield tdysin tydkuntoinen. Esihenkildé sai vahitellen tietoa alaisensa
todellisesta tilanteesta muilta tiimin jasenilta ja ymmarsi, ettei alainen kertonut hanelle

koko totuutta omasta tilanteestaan.

Esihenkilo tarjosi alaiselleen mahdollisuutta vahentaa tyomaaraa ja suorittaa toita
useamman ihmisen voimin. Alainen ei kuitenkaan pitdanyt tdstd vaihtoehdosta, eika
halunnut vahentda omia t6itdaan. Saman aikaisesti esihenkild koki uupumusta omassa
tydssaan seka kasitteli muita haastavia henkilostétilanteita, jotka kuormittavat hanen

omaa jaksamistaan.

“Mut siind on se, on ehkdé semmoinen, mistd tekis monta asiaa toisin, ettd olis ehkd

ndhnyt, uskaltanu ndhdd aiemmin, jos ei olii itse niin kuormittunu [...].”

Esihenkild siirtyi tilanteen selvittamisen ohella samanaikaisesti uusiin tyétehtaviin, ja
hdnen tilalleen valittiin tiimistda uusi esihenkilo. Alainen oli myds hakenut kyseista
esihenkil6tehtavaa, mutta ei tullut valituksi. Asia aiheutti alaisessa suuttumusta ja ikdavaa
kaytostd, joka kohdistui esihenkildihin ja heijastui myds koko tydyhteisoon.
Samanaikaisesti tyoyhteiso velloi tilanteessa ja osa tiimistd alkoi vadsya jatkuvaan

kuohuntaan, jota korjaamaan tarvittiin tyéterveyshuollon tukea.

“[...] ja sit se loppu oli, et héin olis tosi, tosi, hén siis ihan huusi mul puhelimessa, ku hén
ei tullu valituks. Et se kamelin selkd varmaan katkes niinku siind. [...] Sit hédn teki semmost
myyrdntyotd sielld, ettei téd, joka valittiin, niin saanut ihan niinku tehdd sitd tyétd. Siind
md en varmaan kans, et mun ois varmaan pitéiny vaikeemmin, tai oikei niinku, puuttuu
siihen enemmdn. Mutta sitten tota, sit hdn teki sen ratkaisun, hdn haki itte esimiestyétd

muualta, jos hdn oli sit hetken aikaa [...].” (E)

Lopulta alainen paatyi irtisanoutumaan ja siirtyi uusiin tyotehtaviin. Jalkeenpain

esihenkil6 sai alaiseltaan positiivista palautetta siitd, kuinka han kohtasi alaisen ja hdanen
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kohtaamansa kriisit. Alainen pystyi myds itse ymmartamaan, ettd hanen toimintansa voi

voi vaikeuttaa uuden esihenkilon tyota seka koko tiimin hyvinvointia.

“[...] se mikd viisaus hénes oli kylld, [...] et hén oli sitte tél uudel esihenkilél sanonu, et
hén taitaa olla este sille, ettd sdd et saa tdtd tiimii hallintaa, ja tél kuohunnalle. Et hin
tekee sen ratkaisun, et hdn Idhtee. Niin md aattelin, etté se on kyl [...] semmone todella

viisas ja jdrkevd teko, et ehkéd hén alkoi sit voida paremmin kuitenki.” (E)

Esihenkilén keinot ongelmatilanteen selvittimiseksi

Esihenkild koki ongelmatilanteeseen puuttumisen haastavaksi, silla han ei ollut saanut
todenmukaista kuvaa alaisensa voinnista, eikd han kokenut alaisen olevan riittdvan

yhteistyokykyinen ongelmien ratkaisemiseksi.

“[...] ettd semmoisell tyéntekijél, joka ottaa avun vastaan [...], se on niinku helpompaa
sen avun tarjoaminen, kun sit sil toiselle, joka aina niinku on sitd mieltd, ettd mind kylld

pdrjdén ja mind kyllé selvidn.” (E)

Samanaikaisesti esihenkild koki itse olleensa hyvin kuormittunut, hanen
tehtavankuvansa muuttui, ja hanen omat esihenkilénsa vaihtuivat useamman kerran.
Esihenkilo koki, ettd tarkein tuki tuli tyonohjaaja, eikd han vallitsevassa tilanteessa

hakenut apua muualta.

“No en md kyllé oikeastaan edes varmaan hakenut [apua muualta], [...] varmaan
ittekseni yritin selvitd, ja sitten [...] silt tyénohjaajalta, sillé sen kanssa minulla on ollut

[...] niit keskusteluja. Se on varmaan ollut suurin tuki [...]” (E)

“En md tiedd oliks mul niité [keinoja ratkaista tilanne]. Ku tavallaan vaan, [...] et jonku
olis pitényt, [...] kysyy myés multa, et miten mdd voin, miten mdéd jaksan. Niin tota, ehkd

se, niinku, se tyénohjaajan joku semmonen, niinku, et se piti mut jérjisséén.” (E)
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“Ehkd meil molemmilla olis pitdnyt olla, niinku, semmost rohkeutta kattoo rehellisesti,
mikd se tilanne on. Ja ehkd myds molemmat oltiin véisyneitd ja tota, sitte ei, ei kumpikaan
ollu varmaan ihan voimiensa tunnos. Hénel vield varmaan psyykkisesti haastavaa. Niin

mul ois vaan pitdny olla myés rohkeampi.”

Tapaus F: tyotehtdvien laiminlyonti

Tapauksessa F ongelmatilanteena on alaisen tyotehtavien laiminlyonti. Tyotehtavien
laiminlyonti ilmeni muun muassa siten, ettei han reagoinut darimmaisen tarkeisiin
asioihin riittavalla vakavuudella, eika han pitanyt aikatauluistaan kiinni. Alaisen tyépanos

ei vastannut tyon vaatimuksia, mika aiheutti asiakasturvallisuuden vaarantumista.

Tyotehtavien laiminlydntia aiheutti todenndkdisesti motivaatiopula sekd ammattitaidon
riittdamattomyys. Myods alaisen asenteessa olisi ollut parantamisen varaa, mika vaikutti

siihen, ettei han suorittanut tyotaan riittavalla vakavuudella.

“I...] Eli ndéd tuli samaan aikaan, aika ldhekkdin ndmd asiat télld ilmeisesti, eikéd
motivaatio riittény tai ammattitaitoa. Joku, hén oli hyvin hdmmentévd persoona silld

tavalla.” (F)

“[...] md puhun, vaikka asenteestaki, et hdn ei niinku riittéivdn vakavuus ollut siihen.

Niinku, ja sit se osaamisvaje se tdytyy olla [...]” (F)

Esihenkilollda ja alaisella ei ollut laheistd vuorovaikutussuhdetta, vaan alaisen
lahiesihenkilo vastasi paivittdisestd kommunikoinnista ja tyonjohdosta. Esihenkilén
mukaan alainen antoi itsestddn kuvan kaiken osaavana ja taitavana tyontekijana.
Todellisuus ei kuitenkaan vastannut tdta kuvausta, ja esihenkilon kasitys alaisesta

muuttui ja vakavoitui.

“No hdn oli sellainen puheeltansa sellainen, ettd hdn on, niinku, kaiken osaava ja kaiken
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taitava ja kaiken tietéivd. Ja sitte ku se todellisuus ei ollutkaan ihan sitd, niin [...] se muutti
mun kdsitystd ja vakavoitti sitd ajatusta, [...]. Sitten ku ei kuitenkaan se tyé sujunu, niin
toki se sitten muovas sitd minun ajatusta, mutta en md sité ennen, niinku, persoona

persoonana ja jos tyé ois hoitunut, niinhén siind ollut mittddn [...]” (F)

Tapahtumasarja

Esihenkilon vastuulle oli siirtynyt uuden yksikdn toiminnasta vastaaminen. Alainen oli
aloittanut tydssaan juuri ennen esihenkilon siirtymista tehtavaan, ja tyoskenteli siten
vield koeajalla. Esihenkilo sai tiimiltd tiedon siitd, ettei kyseinen alainen noudata
sovittuja tyohon liittyvia aikatauluja ja laiminlyd omia tyotehtaviaan. Esihenkild kavi
keskusteluja sekd alaisen, ettd taman l|dhiesihenkilon kanssa. Alaiselle oli jarjestetty
ohjausta ja riittava perehdytys tehtdvdaan, mutta tyon suorittaminen ei kuitenkaan
sujunut riittavan hyvin. Tyotehtavien laiminlyonti kulminoitui niin vakavaan tilanteeseen,

etta esihenkilon oli ryhdyttava kriittisempiin toimenpiteisiin.

“Madd ajattelin, ettd ettd, huoli oli niin iso, etté ny téytyy, niinku, jotakin asialle tehdd. Et
tddhdn ei voi jatkua ndin, etté tés on ihan valtava riski. [...] totesimme, ettd tatd asiaa
tdytyy ldhté tyostdmdidn, ja onko témd ihan sitten koeaikapurun mittainen asia, vai milld

lailla tédmdé keskustelu kdydddn. Siind kohtaa sitten se oli, otin HR:één yhteyttd [...]” (F)

Esihenkild sai tukea omille ajatuksilleen ja vahvistuksen sille, etta koeaikapurun kriteerit
tayttyvat. Alaiselle jarjestettiin kuulemistilaisuus, jossa koeaikapurku toteutettiin
esihenkilén seka lahiesihenkilon ollessa paikalla. Esihenkilo koki, etta keskustelutilanne
sujui hyvin, vaikka alainen osoitti valinpitamattomyytta tilannetta kohtaan myos tassa

tilanteessa.

“[...] hdn on tehnyt isompiakin hommia. [...] ja kaikkea tehnyt tdmmdstd elémdssddn,
[...], tehnyt miljoonaa eri asiaa, ettd niin, sillé tavalla véhén pahastunut siitd, ettd tuota,

kyllé hdn tén homman handlaa. [...] saatiin kuitenki ihan keskustella se asia pddtékseen,
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ja jamdkkdhdn siind piti olla, sillé tavalla, ettd pitéytyy siind, siind asiassa. Ja sitte hén ei

4

ollut vailla oikeastaan hirvedsti perusteita tdhdn, vaan piti semmosen puolustuspuheen”

(F)

Esihenkild oli tyytyvdinen tapaan, jolla tilanne saatiin ratkaistua, vaikkakin asia hieman
jannitti etukateen. Esihenkild kokee, ettd koeaikapurku hoidettiin jamakasti, mutta

inhimillisesti organisaation toimintaohjeita noudattaen.

“[...] tdmd meni, meni meijén mielestd ihan, ihan hyvin, ettd oltiin tyytyvdisid siihen. [...]
jéinskdtti se, ettd kun en ollu tehny, [...] ettd meneehdn tdd nyt niinku taiten, ja sillé

tavalla inhimillisesti, ettd ja mikdd jyrémeininkidkddén.” (F)

“[...] tdd oli mun ensimmdinen koeaikapurku, sitten minkd elldissénikddn, ettd tehny, ja

sain hyvdn tuen silloin HR:ssé [...], et olin tosi tyytyvdinen.” (F)

Esihenkildn keinot ongelmatilanteen selvittémiseksi

Esihenkilon apuna ongelman selvittdmisessa olivat tiimin I3hiesihenkildo seka
organisaation henkiléstéhallinto. Lahiesihenkilon kanssa esihenkild kavi keskusteluja
tilanteesta ja sen vakavuudesta. Henkilostohallinnon ammattilaisen avulla esihenkil6 sai
varmistuksen koeaikapurun perusteille ja ohjeistuksen koeaikapurun toteuttamiselle.
Koska huoli tyotehtavien laiminlydnneista oli niin suuri ja kriittinen, ei esihenkil6lta enaa
voinut kohtuudella edellyttda tydosuhteen jatkamista tai muiden keinojen harkitsemista
ennen koeaikapurkua. Esihenkild ei koe, ettd olisi tarvinnut ongelman selvittdmiseen
muita apukeinoja, vaan koki selvittdneensd tilanteen hyvin ja oli tyytyvdinen

lopputulokseen.

“[...] sain sitten tukkee, ajatuksia siihen, ettd kriteerit on kylld riittévdt niinku tdssd
kohtaa. Ja ehkd mielekdstd on tédssé kohtaa tehdd se ratkasu, koska ndin, ettd

tyontekijélld ei ollut valmiuksia siihen tehtévad.” (F)
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“Musta tuntuu, ettd kun mdd sain sit, ku semmosen tuen, ajatuksen, ettd oikeilla jdljillé
oon, ja sit, ettd tdmménen on tdmd paperipolitiikka tdmmdsessd tilanteessa, niin mun
mielestd md sain sen tuen mitd sitd. Ei sinua kukkaan muu, niinku, puolesta tehdd |[...].
[...] ei siité jadnyt itselle mitéiéin traumoja, [...] sillé tavalla ajateltiin, ettd me ne ihan

hyvin tdmd hoijettiin. Ja, ja tota, tyytyvdisid oltu lopputulokseen kuitenkin.” (F)

Tapaus G: haastava persoona

Tapauksessa G ongelmatilanteena on alaisen haastava persoona, mika nakyy haastavana
kayttaytymisena tyoyhteisda seka tydnantajaa kohtaan. Haastava kayttaytyminen tassa
tapauksessa tarkoittaa muun muassa tiuskimista, puhumattomuutta, erityista
kriittisyytta ja negatiivisuutta, muiden tekemisen moittimista, térkeaa kielen kayttoa,
yleistd negatiivisuutta seka auttamatta jattamista ja omien tyotehtavien delegointia
muille. Lisaksi alainen saattoi kayttaytya huonosti asiakkaita kohtaan, muun muassa

huutamalla heille.

Alaisen haastava kayttaytyminen vaikutti tydyhteis66n negatiivisesti ilmapiiria
huonontaen, ja tyoyhteis6 koki tyon tekemisen hankalaksi yhden ihmisen
kayttaytymisen vuoksi. Esihenkildn nakemyksen mukaan alainen koki tyon tekemiseen
lilan raskaaksi, haastavaksi tai muutoin epamieluisaksi, mista syysta alainen hakeutui

usein sairauslomille.

“[...] aina syy oli véhdn niinku muualla, et semmoinen, niinku, se dyski, tiuski, oli
puhumaton, pani nendn eestd ovia kiinni, paiskas [...] tyétoverille. Sanoi: “en tule”, luuria

korvaan, [...].” (G)

“Hdin vdlillé suurin piirtein sanokin, ettd hén jdd vaan, ku veetuttaa. Vidhdn siihen tyyliin
nakkasi, et, no ainahan tétd voi sairaslomalle, ja seuraavana pdivind ei tullut enndd

téihin.” (G)
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Esihenkildn ja alaisen valit eivat olleet ldheiset, vaan paivittdisesta tydnjohdosta vastasi
alaisen [3hiesihenkild. Joissain tapauksissa alainen kuitenkin saattoi ohittaa
lahiesihenkilonsa, ja oli suoraan yhteydessa taman tapauksen esihenkil6on. Esihenkil®
pyrki ratkomaan ongelmia suoraan alaisensa kanssa silloin kun tilanne sitd vaati, mutta
kayttaytyminen osaltaan vaikutti esihenkilon kasitykseen tyontekijasta. Esihenkilon
suhtautumiseen vaikutti myds hdanen saamansa palaute alaisen kayttaytymista koskien.
Alaisen lahiesihenkild koki alaisen haastavaksi ja yhteistydon raskaaksi, mutta ajatteli

my0s, etta hanessa hyvidkin puolia, jotka eivat kuitenkaan nakyneet tyoyhteis6on.

Tapahtumasarja

Tapauksessa G esihenkilon alaisuuteen siirtyi uusi yksikkd. Hieman tehtdvassaan
aloittamisen jalkeen tyoyhteistssa toteutettiin tyoterveyshuollon tyopaikkaselvitys, ja
taman selvityksen purkutilaisuudessa esihenkil6lle kavi ilmi tyoyhteisén antama palaute
tapaukseen liittyvan alaisen kayttaytymisesta. Taman jalkeen tiimin lahiesihenkild avasi

tilannetta esihenkil6lle kertoen alaisen sairauspoissaoloista ja kdyttaytymisesta.

“[...] aika paljon hin on pois tydstd, ja ja tuota héin joskus sanoo, etté “no enpd taija tulla
téihin”. Ettd, et sehdn olis jo semmoinen asia, ettd niinku uhkailee silld, etté en tule téihin,

eikd tulekaan téihin” (G)

Kokonaistilanteen hahmottamiseksi esihenkild kavi keskusteluita tiimin Iahiesihenkilon
kanssa seka pyrki hahmottamaan tilanteen suhteessa organisaation toimintamalleihin.
Tassa vaiheessa esihenkilo sai tukea organisaation henkilostohallinnosta, ja sai siten
tukea my06s jatkotoimenpiteisiin. Tyontekijalle paadyttiin antamaan varoitus, jonka
perusteena oli muun muassa tyéohjeiden vastainen toiminta sekd epaasiallinen kaytos.
Alaisen kanssa sovittiin aika kuulemistilaisuudelle, mutta han jaikin pitkalle

sairauslomalle, jonka vuoksi kuuleminen siirtyi kevaalta syksylle.
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Kun alainen palasi t6ihin, jarjestettiin kuulemistilaisuus, johon osallistuivat esihenkilon
ja alaisen lisdksi hanen l|ahiesihenkilonsa seka luottamushenkild. Varoituskeskustelu
kaytiin, mutta alainen itse ndki tilanteen tiimin seka lahiesihenkilon sopimattomana

toimintana.

“[...] ja halutaan kéyd tdd keskustelu sillé, ettd hén voisi tehdd myés korjausliikettd
omassa toiminnassaan, koska palaute on téllaista. Hdn ei ndhny sitd. Hdn sitte rupesi
moittiin siind, [...] ettd miten, niinku, se hoitaa hommansa ja muuta, [...]. Ja ihan

tdmméistd, niinku, et se meni, meni véhdn raiteilta.” (G)

Varoitus allekirjoitettiin kaikkien osapuolten toimesta, mutta jo muutaman paivan
kuluttua alainen ilmoitti esihenkildille kiistdavansa varoituksen. Alainen oli sitd mielt3,
ettei han ota varoitusta vastaan, eikd hanelle sellaista voisi antaa. Esihenkilo oli
yhteydessa henkilostohallintoon, mistd ohjeistettiin, ettei annettua varoitusta voisi
kiistada. Aiheeseen ei sen jdlkeen enaa palattu, ja syksyn aikana alainen korjasi

kayttaytymistdan ja toiminta yksikdssa muuttui parempaan suuntaan.

“Se sanoi, et hdn kieltdd sen ensimmdisen varoituksen, [...] se ei oo totta ja se on
hép6hépé-puhetta, niin silti korjasi asioita. Niin semmoinen [...] fiksu se, semmoinen kyky,
kyky, niinku, sitten kuitenkin varmaan tajuta se asia, ja ja, hoksata, ettd hénen ej
kannatakaan ehkd niinku. Etten tiiG myénsikéhdn sitd, niinku, mielessddn, ettd on
toiminut vddrin, ikind. [...] vai rupesko hdn vaan jotenkin varovaiseksi, ja niinku rajasi

itseddn siind kohti sitten, ettd.” (G)

Kevaalla tilanne kuitenkin muuttui jalleen tydyhteison tiettyjen toimintamallien
muuttuessa. Alainen reagoi muutokseen negatiivisesti, jai pitkdlle sairauslomalle ja
lopulta irtisanoutui siirtyessdaan uusiin tehtaviin. Alaisen ollessa poissa tyoyhteisosta
muut tiimin jasenet olivat tyytyvaisid, tydyhteison hyvinvointi koheni ja ilmapiiri vapautui.

Myds sairauspoissaolot vahenivat tyoyhteisossa.
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“kauhean tyytyvdisid, kun hén oli poissa. Et se [...] olis kylld kamala ajatus siitd, etté kun
aatellaan, ettd tyékaveria kaivataan ja [...] kaikille riittéé téitd, niin tuota, ne oli vaan

tyytyvdisid.” (G)

“En tiid vaikuttiko tdmdé varoituskéytdnté ja se, ettd se oli nyt niskassa, sitten siihen
ratkasuun ldhtd meiltd, mutta ettd ainakin hdn ymmdrtdd, etté tdd on niinku niin

helpottava huomio, muualla menestyy niin kuitenki paremmin.” (G)

Esihenkilén keinot ongelmatilanteen ratkaisemiseksi

Esihenkilon apuna ongelmatilanteen selvittamisessa olivat tiimin lahiesihenkild,
organisaation HR sekd tyoterveyshuolto. Esihenkilon tarkeimpind keinoina olivat
keskustelut Idhiesihenkilon kanssa sekda sekavan tilanteen kokonaiskuvan
hahmottaminen. Henkilostohallinosta esihenkild6 sai ohjeistukset varoituksen
antamiseen ja siihen liittyviin teknisiin seikkoihin seka jalkipyykkiin. Tyéterveyshuollon

yhteisty0 toteutui tyopaikkaselvityksen seka sen lapikdynnin muodossa.

Varoituksen antaminen vaikutti alaisen toimintaan positiivisesti ja alainen pystyi
korjaamaan kaytostaan varoituksen seurauksena hetkellisesti. Ongelmatilanne ratkesi
kuitenkin lopullisesti alaisen irtisanoutumiseen ja siirtymiseen uusiin tehtaviin. Tyén
vaihtaminen avasi alaisen silmia hdanen kokemalleen kuormitukselle ja sille, ettei tyo ollut

hanelle sopivaa.

“[...] et sen, niinku, silmdt aukes siind, kun meni toiseen tyéhén, ettd hdllei taijakaan,

niinku, jaksaminen riittdd tai témd tyd ei endd sovi hdnelle.” (G)

Tapaus H: jatkuvat poissaolot ja tydtehtdvien tekemdittd jéttéminen

Tapauksessa H yksilolahtoisenda ongelmatilanteena on alaisen pitkdan jatkuneet ja

toistuvat poissaolot sekd tyotehtdvien tekemattd jattdminen. Alaisella oli pitkalla
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aikavalilla paljon lyhyita poissaoloja ja esihenkild havaitsi alaisen jattaneen tekematta
hanelle kuuluvia tyétehtavia ja epaili, etta alainen jatti toita tekematta etatyoskentelyn
varjolla. Nakyvien ongelmien taustalla oli alaisen sairaus seka sen aiheuttama tydkyvyn

alentuminen.

Esihenkilon ja alaisen valit ja vuorovaikutussuhde oli hyva. Alainen oli siirtynyt
esihenkilén alaisuuteen muutamia vuosia ennen tapahtumasarjan alkua, ja heiddn
yhteistydnsa oli ollut sujuvaa, he tekivat toita yhdessa ja esihenkilo piti alaisen tydnkuvaa
hyvin tarkeana. Esihenkilén mukaan hanen kasityksensa alaisesta muuttui jossain maarin

tapauksen edetessa.

“[...] sehédn muuttu se suhde, kun [...] eldmdéntilanne muuttu niin radikaalisti. [...] minun
suhtautuminen hdneen muuttu siten, ettd enhdn md, mullahan katos siitd yks
[tyéntekijé], niinku, kokonaan pois. [...] mutta muuttuhan hénelld varmaan itelléki sitte

arvomaailmat.” (H)

Tapahtumasarja

Alainen oli siirtynyt esihenkilon alaisuuteen organisaation sisdlld, ja hanelld oli jo
pidemmalla aikavalilla ollut paljon lyhyita sairauspoissaoloja. Sairauspoissaolojen jalleen
lisdantyessa esihenkild ohjasi alaisen tydterveyshuoltoon, jotta han saisi tarvitsemaansa
apua poissaoloihin liittyneisiin sairauksiin. Tyoterveyslaakari ei todennut alaisella olevan
diagnoosiin perustuvaa sairautta, ja sairauspoissaolot jatkuivat edelleen. Kun siirryttiin
etatoiden tekemiseen, esihenkil6 havaitsi, etta alainen saattaisi jattaa toitansa tekematta
etatyoskentelyn varjolla. Esihenkilé keskusteli asiasta alaisensa kanssa ja toi ilmi

huolensa hdanen vointiinsa liittyen.

“[...] md oon, niinku, huolissaan hénestd, ettd nditd on nditd poissaoloja paljon. Ja sitten,
sitten me sovitaan jostain, niin sitten sdd et hoijakaan, etté mdd en oikein pysty edes

luottamaan. [...] Ettd miké on tilanne, ettd, ettd haluaakse jutella. Et md sanoin, ettd sd,
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ettd mdid tykkddn susta hirveesti ihmisend, ettd sé oot tosi kiva tyyppi, mutta ettd nédmd

asiat, niinku, nékyy tddlld tyéssd. Ja niille pitds meijdn pystyd tekemddn jotakin.” (H)

Alainen kertoi esihenkilolleen kohtaamistaan vaikeuksista, ja he sopivat, etta jatkossa
alainen kaantyy tyoterveyshuollon puoleen, mikali olisi jadmassa sairauslomalle.
Esihenkild pyysi, ettd tyoterveyshuolto kavisi alaisen kanssa keskustelua hanen
terveydentilastaan. Hieman tdman jalkeen alainen jai pitkalle sairauspoissaololle, jonka
aikana kaytiin tyokykyneuvottelut, joiden perusteella alaiselle suositeltiin lyhyempaa
tybaikaa ja kevennettya tyota. Esihenkilo pystyi jarjestamaan alaiselleen kevennettya
tyotd  vaihtoehtoisissa  tyotehtdvissd, joissa  alainen  jatkoi tyoskentelya
sairauspoissaolonsa jalkeen ty6elakeyhtion kustantamalla kuntoutustuella. Tyétehtavien
kevennyksen lisdksi alaiselle tarjottiin organisaation uraohjaajan palveluita, jotta hdanen

olisi mahdollista pohtia ja suunnitella tyotehtaviensa tulevaisuutta.

“[...] ja ndin sovittiinki tyéterveyshuollon kanssa, ettd jatketaan sitdé tyd-, tydkyvyn
seurantaa, ja ja, tuota yhteistydssd heiddn kanssaan. [...] saa niinku rauhassa, rauhassa
sitten syksyn aikana miettid, ettd mitd hdn tekis. Ja itseasiassa edellisessd
tyékykyneuvotteluissa sovittiin vield siitd, ettd hdn hakeutus tonne uraohjauspalveluun,

ettd Idhtis sité kautta kanssa, niinku, purkaa niité erilaisia vaihtoehtoja.” (H)

Esihenkildn keinot ongelmatilanteen ratkaisemiseksi

Esihenkilon tarkeimmat keinot taman tapauksen selvittamiseksi olivat tyoelakeyhtion
myontama tuki alaisen tydkyvyn kuntouttamiseksi seka tyoterveyshuollon palvelut, joita
han piti erityisen tarkedana yhteistyotahona. Esihenkilon mukaan tallaisessa tapauksessa
organisaation HR:n konsultaatiotuki sekd ohjeistukset ovat tarkeitda apukeinoja. Lisaksi
esihenkild koki, ettd sai tukea omalta tiimiltdan, jotka ottivat tekematta jadaneet tyot

hoitaakseen.

Esihenkild ajatteli tarjonneensa kaiken mahdollisen tuen alaiselleen eika koe, etta olisi

voinut tehdd asioita toisin ongelmatilanteen selvittamiseksi. Esihenkildon mukaan
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ongelman selvittdmisen alulle panon jdlkeen wvastuu ja toimijuus siirtyi
tyoterveyshuollolle seka alaiselle itselleen. Alainen tydskentelee yha kevennetyissa
tyotehtadvissa ja hanen tyokykyaan seurataan saannollisissa tyokykyneuvotteluissa, ja

talla perusteella esihenkilo ajatteleekin tilanteen olevan viela ratkaisua vailla.

Ettd pysty, niinku, tarjoamaan samasta tiimistd keveempdd tyétd, lyhennetylld tyéajalla.
[...] tavotteena se, ettd ettd, tuota, tukea sitd hénen tyékyvyn kohentumista ja
tdysipainoista, niinku, tyéeldmddén palautumista. Mutta eihdn timd lopputulema nyt

sitten, tddhdn on vield téysin avoin.” (H)

3.5.2 Tulokset esiin nostettujen teemojen valossa

Tassa tutkimuksessa informanttien esiin tuomat ongelmatilanteet liittyivat alaisen
henkilokohtaisiin haasteisiin, kuten haastavaan kayttaytymiseen, henkil6kohtaisessa
elamassa kohdattuihin kriiseihin, tyotehtdvien laiminlyontiin, osaamisvajeeseen ja

terveydellisiin haasteisiin, kuten jaksamisongelmiin, sairauksiin ja padihteiden kayttéon.

Seuraavaksi tuloksia kasitelladn tutkimuksessa esiin nousseiden merkittavimpien
kokonaisuuksien kautta. Ensimmaisessa kappaleessa kasitelldaan esihenkilén ja alaisen
valistd vuorovaikutussuhdetta LMX-teorian (Graen & Uhl-Bien, 1995) valossa.
Seuraavissa kappaleissa tuloksia kasitelldadan ongelmatilanteen ratkaisemisprosessin
nakokulmista, eli kuinka ongelmatilanne havaitaan ja miten ongelmaa ldahdetaan
ratkaisemaan. Tuloksista on nadhtdvissd, ettda ongelman havaitseminen seka
lahestymistapojen valinnat noudattelevat Bradleyn ja Monda-Amaya (2005) teoriaa
ongelmanratkaisusta. Lisdksi tdrkedana tuloksena voidaan pitaa esihenkildbn omien
voimavarojen ja toimijuuden tunnistamista ongelman ratkeamisen kannalta, mista

syysta tulokset on nostettu esille myos tassa kappaleessa.
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Esihenkildn ja alaisen vdlinen vuorovaikutussuhde

Tassa tutkimuksessa kasiteltdvista tapauksista esihenkilon ja alaisen vdlinen
vuorovaikutussuhde oli useimmiten tuore, ja siten vasta kehittymassa. Useassa
tapauksessa kumpikaan osapuoli ei kuitenkaan ollut uusi tulokas organisaatiossa, vaan
kyseessa oli esihenkilon vaihtuminen saman organisaation sisalla. Joissain tapauksissa
tuore vuorovaikutussuhde syntyi uuden esihenkilon tai uuden tyontekijan aloittamisesta
organisaatiossa. Huomioitavaa on, etta suurimmassa osassa tutkimuksessa kasiteltavista
tapauksista esihenkilon ja alaisen valinen vuorovaikutussuhde oli tuore tai etdinen, ja

vain yhdessa tapauksessa vuorovaikutussuhteen kuvailtiin olleen muita laheisempi.

Esihenkildlld oli useimmiten neutraali tai hyva ennakkokasitys alaisensa tyoskentelysta.
Vain yhdessa esiin nostetuista tapauksista esihenkild ilmaisi, ettei ollut saanut
alaisestaan kovin hyvaa kasitysta, mutta ei siitd huolimatta olisi antanut asian vaikuttaa
suhtautumiseensa, ellei alaisen kaytds olisi muutoin ollut moitittavaa.
Ongelmatilanteiden edetessa esihenkilon ja alaisen valit useimmiten muuttuivat, mutta
joissain tapauksissa suhde sailyi positiivisena tai neutraalina tyésuhteen paattymiseen

tai ongelman ratkeamiseen asti.

Ongelmatilanteiden havaitseminen ja tilanteeseen puuttuminen

Esihenkildiden kriteerit puuttua tilanteeseen liittyivdat useimmiten siihen, etta
ongelmantilanne vaikutti negatiivisesti tyoyhteison hyvinvointiin sekd asiakkaiden
tyytyvaisyyteen. Lisdksi kriteereind kdytettiin  esimerkiksi  sairauspoissaoloja,
asiakasturvallisuuden tai yksikbn toiminnan vaarantumista sekd organisaation

toimintamallien vastaista, tai niita ylittavaa toimintaa.

Useassa tapauksessa kriteerina tilanteeseen puuttumiselle oli myds huoli, joka tuli ilmi
joko esihenkilon itsensd sanoittamana, tai yksikoéiden ldhiesihenkildiden tai muiden

tiimin jasenten huolten ilmaisuina. Lisdksi joissain tapauksissa ongelmat havaittiin
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sellaisissa tilanteissa, joissa tyon tekemisen tapa muuttui, ja muutos aiheutti negatiivisia
reaktioita alaisessa. Ongelmaan puututtiin lahtdkohtaisesti sita tehokkaammin, mita

kriittisemmasta ongelmasta oli kyse.

“[...] esihenkilé anto hénelle vastuuta, [...] ja hén toteutti hyvin sitd tyétd. Tdssd oli
myédskin semmoinen piirre, eli tyéntekijé oli hyvé tydntekijd niin kauan, kunnes sitten
meijén oli muututtava [...] eri tavalla. [...] ja han ei halunnut, hdn ei kyennyt siihen

ollenkaan.” (A)

“[...] ettd md oon, niinku, huolissaan hénestd, ettd ndité on ndité poissaoloja paljon, ja
sitten, sitten me sovitaan jostain, niin sitten sdd et hoijakaan, etté mdd en oikein pysty

edes luottamaan [...]” (H)

Tutkimukseen osallistuneiden esihenkildiden yleisin tapa lahtea ratkaisemaan ongelmaa
oli hieman epaselvalta vaikuttavan tilanteen hahmottaminen. Useimmissa tapauksissa
ongelma ilmeni epamaaraisena tyoyhteison oirehtimisena tai huolien esiin tuomisina,

mutta ongelman varsinainen syy ei ollut aina selvilla.

“[...] vaan oon yleisesti nostetaan, ettd hei, miké timd kdytdntd, ettd eiké me sovittu,
ettd tehhddn ndin. [...]. [...] jo sillon esimiehelld alkaa nousee, niinku, herdtyskellot, ettd
hetkinen, ettd mistdhdn on kyse. Ja sitten ndet, kun ndin, nditd tulee sitten enemmdin,
niin esimies sitten, sitten tuota, alkaa véhdn tarkemmin perkata, ettd mikd téd, hei tdmd

homma, mistd, mistd niinku on kyse [...].” (A)

“Ensinndkin se, ettd md yritin saaha niinku jonkunlaisen kdsityksen téstd asiasta [...]
Sitten kun téd oli niin hdhmdénen ja sit md olin siirtynyt [...], niin sitten tdyty se tietenkin

selvitelld, ettd tdmd menee oikeellisesti.” (G)
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Ongelmatilanteiden ratkaisukeinot

Taman tutkimuksen tulosten perusteella ongelmatilanteiden ratkaisukeinot ovat
jaoteltavissa kolmeen eri kategoriaan, joita ovat yhteiset sopimiset, kolmannen

osapuolen apu seka varoitus- ja tyosuhteen paattamismenettelyt.

Yhteiselld sopimisella tarkoitetaan sellaisia keinoja, joiden avulla esihenkild pyrkii
vuorovaikutuksen ja keskustelun kautta, yhdessa alaisensa kanssa, rakentamaan
ongelmatilanteelle ratkaisua, joka miellyttdd molempia osapuolia. Tallaisia
ratkaisuvaihtoehtoja ovat esimerkiksi tyomaadran tai tybajan vahentaminen,
opintovapaan kayttaminen seka erilaiset esihenkil6-alaiskeskustelut, joissa pyritaan

[6ytamaan kompromissi ja yhteisymmarrys kasiteltdvaan asiaan.

Kolmannen osapuolen apuna kayttaminen tarkoittaa esimerkiksi tyoterveyshuollon
(tyoterveyslaakari, tydpsykologi), tydeldakeyhtion, ulkopuolisen konsultin, uraohjauksen,
tyonohjauksen, esihenkildiden, kollegoiden, HR:n tai muiden vyhteisty6tahojen
ammattitaidon hyddyntamista ja apua ongelmatilanteen ratkaisemisessa. Kolmannen
osapuolen apuna kayttdminen tahtaa ensisijaisesti alaisen, mutta myo6s esihenkilon
toiminnan tukemiseen haastavassa tilanteessa. Tavoitteena on tarjota alaiselle
mahdollisuus selvita haastavasta tilanteesta, saada apua ja siten jatkaa tyotehtavissaan

tai l0ytaa jokin muu, kaikkia osapuolia miellyttava ratkaisu.

Kaikissa tdssa tutkimuksessa esiin nostetuista tapauksista on kaytetty kolmannen
osapuolen apua. Yleisimmin apua haettiin tyoterveyshuollon piiristd, jonka palveluihin
kuului laakaripalveluiden lisdksi esimerkiksi tyoterveysneuvottelut, tyopaikkaselvitykset
ja tyopsykologin palvelut. Taman lisdksi suurimmassa osassa tapauksia hyédynnettiin

henkilostohallinnon asiantuntemusta ongelman ratkaisussa.

Varoitus- ja tydsuhteen pddttimismenettelyt ovat yksipuolisia ratkaisukeinoja, joissa

alainen voi vaikuttaa lopputulokseen omaa kayttaytymistdaan korjaamalla
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(varoitusmenettelyt). Esiin tuoduista tapauksista alle puolet ovat sellaisia, joissa alainen
on tehnyt sellaisen rikkomuksen, jonka perusteella esihenkild on voinut antaa
varoituksen haitallisesta toiminnasta. Vain yhdessa taman tutkimuksen tapauksista on
edetty varoitusmenettelyin irtisanomiseen. Yhdessa taman tutkimuksen tapauksista
alaiselle oli annettu varoitus, jonka perusteella alainen oli korjannut ongelmallista

kayttaytymistaan.

Organisaation henkiléstohallintoa oli  konsultoitu ja heidan asiantuntemustaan
hyodynnetty erityisesti sellaisissa tapauksissa, missa tilanteen ratkaiseminen oli
edellyttanyt varoitus- ja tyOsuhteen paattamismenettelyitd. Varoitusmenettelylla
alaiselle oli annettu mahdollisuus korjata kadyttaytymistaan, mutta nailla keinoilla
esihenkil6lla olisi myds mahdollisuus alaisen irtisanomiseen, mikali vahingollinen

kayttaytyminen jatkuisi.
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Kuvio 3. Tutkimuksessa esiin tuodut tapaukset ja niiden ratkaisemiseksi kdytetty keinovalikoima.

Kuviossa 3. on esitelty tdman tutkimuksen tapaukset seka niiden selvittamiseen kaytetyt
tarkeimmat ratkaisukeinot. Ongelmatilanteen ratkaisukeinojen valinnassa l|dhdettiin

lilkkeelle matalamman kynnyksen vuorovaikutustilanteista, joissa kdydaan keskusteluita
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esihenkilon ja alaisen valilla. Kun ongelmatilannetta ei saatu ratkaistua keskustelemalla,
tai alaisen tilanne sitd muutoin vaati, eteni asia useimmiten henkilostéhallinnon
konsultointiin sekd tyoterveyshuollon palveluiden hyédyntamiseen. Lahes jokaisessa
taman tutkimuksen tapauksessa alaisella oli ollut sairauspoissaoloja, joten
tyoterveyshuolto on ollut mukana ongelmatilanteen ratkaisemisessa. Naiden lisdksi
keinovalikoimaan sisadllytettiin esimerkiksi ulkopuolisen konsultin, uraohjaajan tai
tyoeldkeyhtion palveluita, ja muita organisaation jasenia, kuten tiimiesihenkil6ita tai
johtajia. Yhteisen sopimisen keinoina kaytettiin keskusteluiden lisdksi tydajan tai

tydmaaran vahentamista ja opintovapaata.

Ongelmatilanteiden ratkaisustrategiat

Useimmat tassa tutkimuksessa esiin nostetut tapaukset noudattelivat ratkaisustrategiaa,
joka lahti liikkeelle esihenkil6-alaiskeskusteluista seka tyoterveyshuollon palveluiden
tarjoamisesta ja henkiléstéhallinnon konsultoinnista. Taman jalkeen ratkaisustrategiat
etenevat yksilollisemmin, ja erilaisia keinoja kaytettiin sen perusteella, kuinka vakavasta
tilanteesta on kyse, ja kuinka paljon se vaikuttaa esimerkiksi muihin tyoyhteison jaseniin

tai asiakkaisiin.

Esihenkildiden tavoitteet tilanteen ratkaisemiseksi vaihtelivat siten, ettd neljassa
tapauksessa esihenkilo pyrki tukemaan tyontekijan tydsuhteen jatkumista eri keinoin,
kahdessa tapauksessa esihenkild pyrki sietdmaan tilannetta ja kahdessa tapauksessa
esihenkilollda oli tarve pdattda tyosuhde. Suurin osa tdman tutkimuksen
ongelmatilanteista ratkesi tydsuhteen paattymiseen eri tavoin. TyOsuhde paattyi
useimmiten tyontekijan irtisanoutumiseen, mutta myos tyonantajan irtisanomiseen,
koeaikapurkuun tai palvelun paattymiseen. Vain yhdessa tdssa tutkimuksessa esiin
nostetuista tapauksista tydsuhde on edelleen voimassa, mutta tilanteen koettiin siita

huolimatta olevan keskenerdinen.

Esihenkilén toimijuus ja voimavarat ongelman ratkaisussa
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Tutkimuksen tuloksista on havaittavissa, etta esihenkilon toimijuus ongelman ratkaisussa
vaihteli tapauskohtaisesti. Osassa tapauksista esihenkil6t ottivat selkedsti vahvan
toimijuuden alusta alkaen, kun taas joissain tapauksissa esihenkilon toimijuus oli
vahdisempad. Vahadisempi toimijuus johtui esihenkilon omien voimavarojen
hiipumisesta tai siitd, ettd ongelmanratkaisussa kaytettiin apuna kolmansia osapuolia.
Esihenkilon  toimijuutta voi siten vadhentada esimerkiksi tyoterveyshuollon
hyodyntdaminen, jolloin esimerkiksi ladkarin arvio tyokyvysta voi vaikuttaa merkittavasti

sithen, miten tapauksen kanssa tulee edeta.

“Oli liian védhdnen [toimijuus]. Mé luulen, [...] et meil molemmil oli liian véhdinen
toimijuus siind, [...]. [...] olis pitényt itel olla sitd toimijuutta enemmdn, ja myés, niinku,
ehkd, ehkd hénelldki. Enkd meil molemmilla olisi pitényt olla niinku semmost rohkeutta
kattoo rehellisesti, mikd se tilanne on, ja ehkd myds molemmat oltiin vésyneitd ja [...] ei
kumpikaan ollu varmaan ihan voimiensa tunnos. [...] Niin mul ois vaan pitény olla myés

rohkeampi.” (E)

Huomioitavaa on myos se, etta toimijuus esihenkilon ja alaisen valilla saattoi vaihdella
tilanteen edetessa, ja useissa tapauksissa alainen otti lopulta suuremman toimijan roolin.
Tama on paateltavissa esimerkiksi siitd, ettd useassa tdssa tutkimuksessa esitetyista
tapauksista alainen irtisanoutui itse tehtdvastaan, ja siten myds ratkaisi esihenkilon

kasissa olleen ongelmatilanteen.

3.5.3 P&aitelmat

Esihenkilén ja alaisen vdélinen vuorovaikutussuhde

Esihenkilo-alaissuhdetta kuvailtiin useimmiten tuoreeksi tai muutoin etdiseksi, joten on
mahdollista paatelld, ettd uudella tai tilannetta muutoin kauempaa tarkastelevalla
esihenkil6lld voi olla hieman paremmat mahdollisuudet havaita ongelmia, tai hdnen on
helpompaa puuttua ongelmiin nopeammin, kuin sellaisen esihenkilon, joka on kenties

sietanyt vallitsevaa tilannetta pidempdan tai turtunut tilanteen kuormittavuuteen.
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Huomioitavaa on myos se, ettd yhtd tapausta lukuun ottamatta esihenkilot eivat
kuvailleet vuorovaikutussuhdettaan alaiseensa erityisen hyvaksi tai laheiseksi. Tapaus,
jossa vuorovaikutussuhteen kuvailtiin olleen selvasti muita parempi, oli ainoa, jossa
alainen oli edelleen tydsuhteessa. Taman aineiston perusteella ei ole mahdollista tehda
yleispatevia olettamuksia, mutta tutkimuskohteen osalta voidaan todeta, ettd ldheinen
esihenkil6-alaissuhde vaikuttaisi myonteisesti tyosuhteen jatkumiseen

ongelmatilanteesta huolimatta.

Esihenkilén toimijuus ja voimavarat konfliktitilanteen ratkaisemisessa

Esihenkilén omat voimavarat ja kuormitustekijat voivat vaikuttaa siihen, milla tavalla ja
kuinka menestyksekkaasti konfliktitilanteet ovat ratkaistavissa. Esihenkilo, joka kokee
itse kuormitusta tai uupumusta omassa tydssdan, ei valttamatta pysty ratkaisemaan
ongelmatilannetta samalla tavalla, kuin esihenkild, jonka voimavarat ovat kyseisella
hetkella paremmat. Tutkimuksen tuloksista on paateltavissa, etta esihenkilén toimijuus
ja voimavarat kulkevat jossain maarin kasi kadessa. Tapaukset, joissa esihenkilon
voimavarat ovat tulkittavissa hyviksi, myods toimijuus ongelmatilanteen ratkaisemiseksi
on suurempaa. Tapaukset, joissa esihenkilon voimavarat ovat tulkittavissa heikommiksi,

ilmentavat myos heikompaa toimijuutta tilanteen ratkaisemiseksi.

Toisaalta esihenkilon toimijuus naytti liittyvan myds siihen, kuinka paljon konfliktitilanne
vaikuttaa tyoyhteison hyvinvointiin. Tasta voidaan paatelld, ettd tilanteet, jotka
vaikuttavat negatiivisesti koko tydyhteis66n, vaativat esihenkil6ltd suurempaa
toimijuutta tai motivoivat esihenkil6a ottamaan suuremman toimijan roolin tilanteen

ratkaisemiseksi ja tyoyhteison hyvinvoinnin palauttamiseksi.

Konfliktitilanteen ratkaisustrategian muodostuminen

Taman tutkimuksen tuloksista on paateltdvissa, ettd esihenkildiden kayttamat

ratkaisustrategiat muodostuvat konfliktinratkaisun keinovalikoiman hyddyntdamisesta.
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Jokainen tapaus on yksilollinen ja siten myo6s kaytetty keinovalikoima, ja niista

muodostettu ratkaisustrategia on aina yksil6llinen.
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Kolmannen -
tydsuhteen
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Kuvio 4. Konfliktinratkaisun keinovalikoima.

Kuviossa 4. on esitetty tdaman tutkimuksen tulosten perusteella rakennettu
keinovalikoima. Esitetyt ratkaisukeinot eivat ole toisistaan erillisida vaihtoehtoja, vaan
niitd voidaan kayttdad vuorotellen ja yhtdaikaisesti. Ratkaisukeinot ja niista
muodostettavat strategiat vaihtelevat matalan kynnyksen keskustelevista ja
vuorovaikutusta korostavista ratkaisuista yksipuolisiin, vahvempia toimenpiteitd
sisaltaviin strategioihin, jotka kaikki sisaltdvat kolmannen osapuolen avun hyddyntamista.
Kaikissa taman tutkimuksen tapauksissa esihenkil6 antoi alaiselleen mahdollisuuden

vaikuttaa tilanteeseen tai korjata vahingollista toimintaansa ennen, kuin eteni



raskaampiin toimenpiteisiin. Konfliktitilanteen ratkaisustrategian muodostuminen on

kuvattu seuraavaksi kuviossa 5.

Kuvio 5. Konfliktitilanteen ratkaisustrategian muodostuminen.

Ratkaisustrategian muodostaminen l3dhti liikkeelle konfliktin havaitsemisesta seka
tilanteen hahmottamisesta. Taman jalkeen selkeytettiin konfliktin aiheuttajat, eli mitka
ovat ndkyvien ongelmien todellisia ja mahdollisesti piilevia syitd. Ndiden lisaksi
konfliktitilanteen ratkaisustrategian muodostumiseen vaikutti olennaisesti se, kuinka

kriittisesta tai vakavasta ongelmasta on kyse.

Seuraavassa vaiheessa hyodynnettiin keinovalikoimaa sen mukaisesti, millaisesta
konfliktitilanteesta oli kyse. Tapauksissa, joissa ongelmaa oli mahdollista sietaa
kauemmin, esimerkiksi esihenkiloon kohdistuva haastava kayttdaytyminen, kaytettiin
matalamman kynnyksen keinoja, ja siten hyvin erilaista ratkaisustrategiaa.
Vakavammissa tapauksissa, kuten asiakasturvallisuuden vaarantumisessa,

ratkaisukeinoiksi valikoitui nopeasti tydsuhteen paattaminen (koeaikapurku).
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Konfliktinratkaisustrategia ei kuitenkaan koskaan muodostunut vain yhden keinon
varaan, vaan ratkaisustrategia muodostui aina useammasta ratkaisukeinosta. Esihenkilot
etenivat keinovalikoimassa aloittaen esihenkilo-alaiskeskusteluilla ja edeten siita
tilanteen vaatimalla tavalla muita ratkaisukeinoja hyodyntaen, ja pyrkien saavuttamaan

tilanteeseen soveltuva lopputulos.
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4 Johtopaatokset

Tassa luvussa vastataan taman tutkimuksen tutkimuskysymykseen empiirisen aineiston
tulosten pohjalta seka tarkastellaan tutkimuksen tuloksia aiemmin esitetyn
kirjallisuuden valossa. Lisdksi tdssa luvussa annetaan kdytdnnon ohjeita ja neuvoja
organisaation jasenille haastavissa esihenkil6-alaistilanteissa toimimiseen, seka
tarkastellaan tutkimuksen uskottavuutta ja annetaan suosituksia seuraaville aiheen

parissa toimiville tutkijoille ja gradun tekijoille.

4.1 Vastaukset tutkimuskysymykseen

Taman pro gradu -tutkielman tutkimuskysymys on:
Millaisia strategioita esihenkil6t kdyttavat haastavien yksilolahtoisten konfliktitilanteiden

ratkaisemisessa?

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd esihenkildiden kayttamat ratkaisustrategiat
muodostuvat  konfliktinratkaisun laajan keinovalikoiman hyodyntamisesta.
Keinovalikoima on jaoteltavissa kolmeen kategoriaan, joita ovat yhteiset sopimiset,
kolmannen osapuolen apu sekd varoitus- ja tyosuhteen paattamismenettelyt. Naita
keinoja hyodyntdamalld esihenkild muodostaa tapauskohtaisesti  yksil6llisen
ratkaisustrategian, johon vaikuttaa se, kuinka kriittisesta tai vakavasta ongelmasta on

kyse, ja kuinka paljon ongelma vaikuttaa tyoyhteison ja asiakkaiden hyvinvointiin.

Tutkimuksen tulosten perusteella myds esihenkilén omat voimavarat vaikuttavat siihen,
millaisen toimijuuden esihenkild ottaa ongelman ratkaisemisen suhteen, mika osaltaan
vaikuttaa siihen, kuinka tehokkaasti ongelmatilanteet havaitaan ja ratkaistaan.
Esihenkilot saavat tukea ongelmanratkaisuun useimmiten tyoterveyshuollosta seka

organisaation henkilostohallinnosta.
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4.2 Tulosten tarkastelu kirjallisuuden valossa

Taman kappaleen tarkoituksena on tarkastella tutkimuksen tuloksia teoreettisessa
osiossa kaytetyn kirjallisuuden valossa. Teoreettinen osio jakautuu esihenkiloty6hon ja
LMX-teoriaan, vuorovaikutukseen sekd konfliktinratkaisuun. Tutkimuksen tulokset ja

havainnot kasitellaan tassa kappaleessa ndiden teoreettisen osioiden kautta.

LMX-suhde

LMX-teorian mukaan esihenkilon ja alaisen valinen vuorovaikutus perustuu heidan
védliseensa suhteeseen, johon molempien osapuolten osallisuus ja toiminta vaikuttavat
(Scandura ja muut, 1986). Taman tutkimuksen tulokset vahvistavat tata kasitysta, silla
esihenkilot kertoivat usein, ettd heiddan suhtautumisensa alaiseen oli muuttunut
konfliktinratkaisuprosessin aikana. Suhtautumisen muuttumiseen vaikutti alaisen
toiminta ja halu l6ytaa ongelmiin ratkaisu. LMX-suhteet voivat vaihdella korkealaatuisista
heikkolaatuisiin vuorovaikutussuhteisiin (Graen & Uhl-Bien, 1995). Tassa tutkimuksessa
esitetyt vuorovaikutussuhteet eivat asemoidu selkedsti kumpaankaan daripaahan, mutta
suurin osa LMX-suhteista on kuitenkin tulkittavissa heikommiksi, kuin korkealaatuisiksi
suhteiksi. Tutkimuksen tuloksista kavi ilmi, ettd tapauksessa, jossa esihenkild kuvaili
suhdettaan alaiseensa muita tapauksia korkealaatuisemmaksi, alainen oli yha
tyosuhteessa ongelmatilanteesta huolimatta. Choyn ja muiden (2015) mukaan
esihenkiliden tulisikin pyrkia tallaiseen syvallisempaan vuorovaikutussuhteeseen, jotka

puolestaan vaikuttavat positiivisesti tydssa suoriutumiseen.

Dienesch ja Lidenin (1986) esihenkilon ja alaisen valisen vaihtosuhteen
kehittymisprosessin mukaisesti osa tdaman tutkimuksen vuorovaikutussuhteista oli
varhaisen vuorovaikutuksen vaiheessa, ja osa suhteista oli ehtinyt kehittyd pidemmalle.
Huomioitavaa kuitenkin oli, kuten Dienesch ja Liden (1986) toteavat, ettd joissain
tapauksissa alaisen ominaisuudet olivat niin vahvoja, ettd tietyt prosessin vaiheet
saatettiin ohittaa ennakkokasitysten vuoksi. Taman tutkimuksen perusteella ei

kuitenkaan ole mahdollista sanoa, kuinka paljon vaiheiden ohittaminen on vaikuttanut
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vaihtosuhteen kehittymiseen. LMX-suhteen kehittymiseen vaikuttavat useat
kontekstuaaliset asiat, kuten esihenkilon omat voimavarat, suhde omaan esihenkil66n
sekd organisaation yhteiset saannot ja kayttdaytymismallit (Dienesch & Liden, 1986).
Myds taman tutkimuksen tuloksista on havaittavissa, etta esihenkilon omat

voimavaratekijat vaikuttavat siihen, millainen suhde hanen ja alaisensa valilla vallitsi.

Vuorovaikutus

Pehrmanin vaitoskirjan (2011, s. 76) mukaan vuorovaikutuksen merkitys korostuu
konfliktitilanteissa, ja erityisesti tilanteen alkuvaiheissa epaonnistunut vuorovaikutus on
merkittavassa roolissa. Taman tutkimuksen tulosten mukaan esihenkilot pyrkivat
kaikissa tapauksissa ratkaisemaan ongelmatilanteen ensisijaisesti keskustelemalla
tyontekijan kanssa, ja vuorovaikutustaidot korostuivat ongelmatilanteen ratkaisun
kaikissa vaiheissa. Myds muu kirjallisuus tukee tdta havaintoa, kuten Isotaluksen ja
Rajalahden (2017, Johtajan vuorovaikutusosaaminen) vaittama siitd, ettd konfliktin
ratkaiseminen vaatii vuorovaikutustaitoja ja joustavuutta. Tutkimuksen tulokset tukevat
vahvasti myos Isotaluksen ja Rajalahden (2017, Johtajan vuorovaikutusosaaminen)
kasitysta siita, ettd konfliktin ratkaiseminen edellyttda esihenkil6lta kykya rakentaa
erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja. Tutkimuksen merkittava tulos olikin se, etta
ratkaisustrategiat ovat yksilollisia ja tapauskohtaisia, ja ne muodostetaan

keinovalikoimaa hyodyntaen.

Konfliktinratkaisu

Bradleyn ja Monda-Amayan tutkimuksessa (2005) havaittiin, ettad konfliktin osapuolten
lahestymistavat sekd asenteet vaikuttavat ongelman ratkaisuun. Myds tdaman
tutkimuksen tulokset tukevat tatd havaintoa, silla esihenkilon toimijuus seka voimavarat,
ja sita kautta heidan ldhestymistapansa seka asenteensa, vaikuttivat merkittdvasti siihen,
millaisia konfliktinratkaisukeinoja ja -strategioita kaytettiin. Tutkimuksen tulosten

mukaan myos tyontekijan toimijuudella oli merkitysta konfliktin ratkaisun kannalta, silla
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useimmissa tapauksissa tyontekija otti suuremman toimijuuden esimerkiksi
irtisanoutumalla tehtavastaan. Bradleyn ja Monda-Amayan (2005) tutkimus tukee myos
taman tutkimuksen havaintoa siita, etta konfliktitilanteen selvittiminen ldhtee liikkeelle
tilanteen analysoinnista ja selkeyttamisesta, sekda ongelmaan liittyvien nakyvien ja

nakymattomien huolten tunnistamisesta.

Teoreettisessa osiossa esitetty Dreun ja muiden (2001) kaksoishuolehtimisen malli
nayttaa toteutuvan myos tdman tutkimuksen tuloksissa. Sellaisiin tapauksiin (esimerkiksi
tapaus H), joissa esihenkilén huoli toisesta osapuolesta oli suuri (kuvion 2. “huoli
toisista”), liittyi usein avun tai sovun tarjoaminen toiselle osapuolelle (antautuminen).
Toisaalta taas tapauksiin, joissa esihenkilén huoli tyoyhteisosta tai asiakkaista (kuvion 2.
“huoli itsestd”) oli suuri, liittyi usein pyrkimys jareampien ratkaisukeinojen loytamiseen

(esimerkiksi tapaus F).

Konfliktinratkaisuun liittyvia ennakoivan puuttumisen elementteja, kuten palautteen
antoa, huomauttamista ja varoitusten antamisia oli kdytetty ongelmanratkaisukeinoina
tassa tutkimuksessa. Merkittdavin apu ongelmanratkaisussa oli kuitenkin kolmannen
osapuolen tuki. Domenicin ja Littlejohnin (1996) mukaan sovittelusta voidaan puhua
silloin, kun kolmas, neutraali osapuoli osallistuu ongelmanratkaisuun ohjaamalla
keskustelua ja ratkaisuprosessia. Tallaisia sovittelun elementteja oli kaytetty useissa
taman tutkimuksen tapauksissa, esimerkiksi ulkopuolisen konsultin ja tydpsykologin
muodossa. Taman tutkimuksen tulosten perusteella tarkeimmat apukeinot olivat
tyoterveyshuolto sekd henkilostohallinto, mutta sovittelua ja siihen liittyvia elementteja

hyodynnettiin verrattain vahan.

4.3 Kaytannon implikaatiot

Taman kappaleen tarkoituksena on tarjota kdytdnndon ehdotuksia organisaation
esihenkildille, johdolle, henkilostohallinnolle sekd tyontekijoille ongelmatilanteiden

selvittamiseksi.
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Esihenkilot

Esihenkilotydssa toimivan olisi tdrkeda luottaa itseensa sekd omaan intuitioon
ongelmatilanteita havaittaessa. Mikali esihenkild kokee jonkin asian hairitsevan tai
olevan pielessd, asia voi jo aiheuttaa ongelmia yksilolle tai tyoyhteisolle, tai
tyytymattomyytta asiakkaiden parissa. Esihenkilon tulee tarttua rohkeasti ja
mahdollisimman nopeasti havaitsemaansa ongelmaan. Mitd nopeammin ja
tehokkaammin ongelmatilanteeseen tartutaan, sita helpompaa ongelma on selvittas,
eikd ongelma siten ehdi vaikuttamaan koko tyoyhteis66n ja asiakkaisiin tarpeettoman

kauaa.

Esihenkilon tulee pitda mielessa, etta hanen vastuullaan on tydyhteison tyéhyvinvoinnin
tukeminen, ja siten myods yksittdisten tyontekijoiden tydhyvinvoinnin tukeminen.
Esihenkilon tulee tukea alaistaan hdanen kohtaamassaan haastavassa tilanteessa kaikin
sellaisin kaytettavissa olevin keinoin, jotka tilanteeseen soveltuvat. Kuunteleminen ja
keskusteleminen on hyodyllistd, jotta tyontekija tietda esihenkilon ja tyonantajan
pystyvan tukemaan hantda. Myo6s tyoyhteison tukeminen on tarkeaa, silld haastava
tilanne vaikuttaa usein myds heidan tyohyvinvointiinsa. Yhdenkin tydntekijan
vahingollinen toiminta voi aiheuttaa pahoinvointia koko tyoyhteisolle, ja tilanteen

korjaaminen on valttdamaténta toiminnan jatkumisen kannalta.

Esihenkilon on tarkeda tiedostaa my6s omat voimavaransa. Mikali esihenkilé kokee
olevansa liian kuormittunut asian kasittelemiseen, on tarkeaa pyytaa apua. Esihenkilon
tulee muistaa, etta omia ajatuksia ja huolia kannattaa tuoda ilmi, olivat ne sitten pienia
tai suuria. Apua voi pyytad omalta esihenkil6lta, henkilostéhallinnon ammattilaiselta,
kollegoilta, tyoterveyshuollosta tai muilta organisaation asiantuntijoilta. Kokenut
esihenkild, henkilostohallinnon ammattilainen tai tyoterveyshuollon asiantuntija on

kohdannut haastavia tilanteita, ja osaa siten auttaa eteenpdin ongelmanratkaisussa.
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Esihenkilon kannattaa tuntea ja oppia hyddyntamadan ongelmanratkaisun
keinovalikoimaa. Keinovalikoima on laaja, ja jokaiseen ongelmaan loytyy yksiléllinen,
juuri kyseiseen ongelmaan sopiva ratkaisustrategia. Esihenkilon kannattaa tutustua
rohkeasti uusiinkin ongelmanratkaisukeinoihin, silla niistd voi saada uudenlaista apua ja

nakemysta tilanteen ratkaisemiseen.

Organisaation johto

Johdon tulee tukea esihenkiloitd haastavissa tilanteissa ja kannustaa puuttumaan
ongelmiin riittdvdan ajoissa. Johdon on mahdollista antaa konkreettista,
kaytdannonlaheista tukea, mutta myods organisaatiokulttuurin kautta vaikuttaa siihen,
kuinka ongelmatilanteita tulisi [ahestyd. Haastavat esihenkil0-alaistilanteet heijastuvat
usein asiakkaiden tyytyvadisyyteen seka koko tyoyhteisén tyohyvinvointiin, ja voivat
aiheuttaa merkittavasti sairauspoissaoloja ja siten lisata toiminnan kustannuksia. N&illa

tekijoilla on siten merkittava vaikutus koko organisaation menestymiseen.

Organisaation johdon on tarkea tiedostaa, etta esihenkilét ja HR kohtaavat erilaisia
haastavia esihenkil6-alaistilanteita paivittdin, ja ne kuluttavat kaikkien voimavaroja seka
tybaikaa. Esihenkildiden voimavaroista huolehtiminen on tarkeda, silla hyvinvoiva
esihenkil6 jaksaa puuttua ongelmiin ja selvittda haastavat tilanteet tehokkaammin.
Esihenkildille on tarkeda tarjota koulutusta haastaviin esihenkil6-alaistilanteisiin ja
niiden ratkaisemiseen liittyen. On tarkeda tehda nakyvaksi kaytettdvissa oleva

keinovalikoima seka tahot, joilta on mahdollista pyytda apua.

Henkiléstéhallinto

Myos henkilostohallinnon tulee huolehtia siitd, ettd ongelmanratkaisuun kaytettava
keinovalikoima on esihenkildiden tiedossa ja he tuntevat erilaisten keinojen
kayttomahdollisuudet. Henkilostohallinnon tulisi rakentakaa organisaatioon prosessit,

joiden avulla esihenkil6t voivat toimia johdonmukaisesti ongelmatilanteissa.
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Henkilostéhallinnon tehtaviin kuuluu esihenkildiden tukeminen haastavissa tilanteissa
kuuntelemalla heitd, sekd auttamalla heitd selvittdamaan, mista haastavassa tilanteessa
voisi olla kyse. Henkildstohallinto tarjoaa esihenkildille tydoikeudellista apua ja tukea, ja
ohjeistaa toimintamalleissa, jotka liittyvat varoitus- ja irtisanomismenettelyihin, tai
muihin keinovalikoimaan liittyviin prosesseihin (esimerkiksi tyoterveyshuolto). Siten on
tarkeaa varmistaa, etta esihenkil6t tietdvat, millaisesta toiminnasta on mahdollista antaa
varoitus tai jopa purkaa tyosuhde, ja milloin tyontekija tulee ohjata tyoterveyshuollon
palveluiden piiriin (esimerkiksi pdihdeongelma). Lisaksi tulee varmistaa, etta esihenkil6t
toimivat varoitus- ja irtisanomismenettelyissa oikeellisesti, jotta alainen tulee

kohdelluksi oikein ja lain asettamissa rajoissa.

Tyontekijé

Tyontekijan tulee ymmartda tyontekijataitojen merkitys ja toimia niiden mukaisesti.
Tyontekijataidot auttavat tyontekijaa itsedaan seka tyoyhteisdéasi menestymaan ja luovat
perustan hyvinvoivalle tyoyhteisélle. Ongelmatilanteissa tyontekijan on kdannyttava
esihenkilén puoleen. Esihenkilon vastuulla on tydyhteisén hyvinvoinnin tukeminen, ja

siten myos yksittdisten tyontekijoiden hyvinvoinnin tukeminen.

Tyontekijan tulisi kuitenkin muistaa, ettda myos esihenkild voi kohdata haasteita ja kokea
kuormitusta tydssdan, kuten kuka tahansa tyoyhteison jasenista. Tyontekijan on siten
tarkeaa ottaa huomioon kaikki tydyhteison jasenet, ja huomioida, mikali tydkaverilla on
jotain mielen paalla, tai han kaipaa keskustelukumppania. Mikali keskusteluapu ei riita,
tyokaveri tulee ohjata olemaan vyhteydessa esihenkiloon tai tarvittaessa

tyoterveyshuoltoon.

4.4 Tutkimuksen laadun arviointi

Taman kappaleen tarkoituksena on pohtia tutkimuksen laatua sen uskottavuuden,
luotettavuuden ja eettisyyden kautta. Laadullisessa tutkimuksessa uskottavuudella

viitataan siihen, kuinka tutkimuksen tulokset hyvaksytdan tosiksi ja luotetaan siihen, etta
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aineisto on keratty ja analysoitu asianmukaisesti. Luotettavuus puolestaan viittaa siihen,
ettd lukija vakuuttuu tutkijan ammattitaidosta ja siita, etta tutkija pystyy valitsemaan
oikeanlaiset menetelmat tutkimuksen toteuttamiseksi. Tahan liittyy myos tutkijan vastuu
siitd, ettd koko tutkimuksen toteutus on kuvattava siten, kun se on tosiasiallisesti
edennyt. Lisdksi laatua voidaan arvioida eettisyyden kautta. Tutkijan tulee noudattaa
tutkimuksessaan eettisia periaatteita, eika tutkimus saa haitata sen kohteena olevien

henkildiden eldamaa. (Puusa & Juuti, 2020, Laadullisen tutkimuksen luotettavuus.)

Taman tutkimuksen aiheen sensitiivisyyden vuoksi oli ddarimmaisen tarkeda huolehtia
tutkimuksen kohteena olevien henkildiden sekda tutkimuksen kohteena olevan
organisaation anonymiteettisuojasta. Tutkimushaastattelut toteutettiin yksityisesti ja
aineistot kasiteltiin asianmukaisesti tietosuojan sadilyttamiseksi. Samasta syysta jotain
asioita on taytynyt jattaa kirjoittamatta tai muutoin ilmaisematta, mutta tutkijana en koe
sen vaikuttaneen tutkimuksen tulosten tai johtopaatosten tekemiseen. Tutkijana koen

onnistuneeni anonymiteettisuojan sailyttamisessa.

Oma ymmarrykseni tutkimuksen aiheena oleviin esihenkil6tyon haasteisiin on kertynyt
tyoskennellessani esihenkilo- ja HR-tehtdvissa. Oma esiymmarrykseni aiheeseen oli
vahva, ja ammattitaitoni auttoi minua aiheen valinnassa, rajaamisessa, teoreettisen
viitekehyksen kirjoittamisessa sekda empiirisen osion toteuttamisessa. Uskon myos, etta
kokemukseni auttoi tutkimukseen osallistuneiden informanttien ldhestymisessa, seka

suostumuksessa haastateltavaksi tutkimukseen.

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan arvioida siirrettavyyden kautta, el
olisiko tutkimuksen tulokset toistettavissa toisenlaisessa tutkimusymparistossa (Puusa &
Juuti, 2020, luku 11). Taman tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, millaisia
ongelmanratkaisukeinoja ja -strategioita kaytetdan tutkimuksen kohteena olevassa
organisaatiossa. Tutkimuksen perusteella ei siten voida luoda yleistettdvaa tietoa

aiheesta, mutta uskon, ettd samoja menetelmia kayttamalla tutkimus olisi toistettavissa
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toisenlaisessa tutkimusymparistossa, ja tutkimustulokset voisivat olla samankaltaisia,

kuin tassa tutkimuksessa esitellyt tulokset.

Tutkimuseettisestd nakdkulmasta on huomioitava, etta eettisyys toteutuu tutkimuksen
kaikissa vaiheissa. Nain ollen on otettava huomioon, etteivat tulokset loukkaa ketaan tai
palvele kenenkaan yksinomaista etua. (Puusa & Juuti, 2020, luku 11.) Taman tutkimuksen
toteuttamisen kaikissa vaiheissa on otettu huomioon tutkimusetiikka. Tutkimuksen
toteuttaminen on perusteltu tutkimukseen osallistuneille tahoille ja heita on myods
tiedotettu anonymiteettisuojan sailyttamisesta. Lisaksi tutkimuksen toteuttamiselle on
haettu tutkimuslupa kohdeorganisaation johdolta. Tutkimustulosten ja johtopaatdsten
esittamisessa on pyritty huomioimaan kaikki osapuolet kenenkaan etua korostamatta ja
ketdaan loukkaamatta. Lapindakyvyyden vuoksi ja tulkintojen perustelemiseksi tulosten

esittamisen yhteydessa on kaytetty suoria lainauksia, anonymiteettisuoja huomioiden.

4.5 Suositukset seuraaville tutkijoille

Haastavat yksilolahtoiset esihenkilo-alaistilanteet ovat mielenkiintoinen, mutta myds
varsin sensitiivinen aihe tutkimukseen osallistuville informanteille. Taman tutkimuksen
perusteella on mahdollista todeta, ettd ongelmanratkaisustrategiat rakentuvat
organisaatiossa kdytettdvissa olevasta keinovalikoimasta sekd ongelmatilanteen
kriittisyydesta ja sen vaikutuksista tyoyhteisoon ja asiakkaisiin. Taman tutkimuksen
perusteella ei kuitenkaan ole vield mahdollista tehda kohdeorganisaatiota laajempaa
yleistystd  ongelmanratkaisustrategioista, vaan tdhan olisi tarpeen tehda
jatkotutkimuksia. Pidan kuitenkin mahdollisena, ettd taman tutkimuksen perusteella

kehitelty konfliktinratkaisumalli voisi olla toistettavissa myds muissa organisaatioissa.

Jatkotutkimuksen aiheena olisikin mielenkiintoista tutkia muita organisaatioita samalla,
tai toisella toimialalla. Tallaisten tutkimusten tulosten perusteella olisi mahdollista
vertailla kaytettdvissd olevia keinovalikoimia, strategioita ja siten kehittaa

organisaatioiden mahdollisuuksia ja osaamista ongelmatilanteiden selvittamiseksi.
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Lisaksi tallainen jatkotutkimus voisi vahvistaa tassa tutkimuksessa esitettyja tuloksia

konfliktinratkaisustrategioista.

Mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe olisi myos haastavien tilanteiden tutkiminen
alaisen nakokulmasta. Organisaation nakdkulmasta olisi mielenkiintoista tietdad, miten
alainen on kokenut vastaavat tilanteet suhteessa esihenkil6on. Tallaisen tutkimuksen
avulla organisaatio voisi saada arvokasta tietoa esihenkildidensa osaamisen tasosta tai
siitd, millainen tyonantajakuva alaiselle valittyy esihenkiléiden toiminnan kautta.
Tallainen tutkimus, jossa alainen itse olisi informanttina, olisi viela aiempaa

sensitiivisempi, ja alaisia voisi olla haastavaa saada osallistumaan tutkimukseen.

Tutkimusaihetta olisi mahdollista laajentaa myds tydyhteisbongelmiin. Talldin
tutkimuksen kohteena eivat olisi yksil6lahtoiset ongelmat, vaan tyoyhteisdn laajemmat
ongelmat, joita on todennakdisesti enemman, kuin yksiloldahtoisia ongelmia. Olisi
mielenkiintoista tietad, millaisin keinoin ja strategioin tydyhteisbongelmat ovat

ratkaistavissa, ja miten ndma keinot eroavat suhteessa yksilolahtdisiin ongelmiin.
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