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Esimiestehtävä edellyttää teh-
tävän mukaista käyttäytymistä 
myös terveydenhuollossa. Asian-
mukaista ammatillista toimintaa 
komplisoivat tilannetekijät, joihin 
kuuluvat potilaan käyttäytyminen 
ja muiden tiimin jäsenten toiminta 
sekä muut poikkeukselliset ym-
päristötekijät. Suurin haaste liittyy 
kuitenkin aina esimiehen omaan 
persoonallisuuteen. Henkilökoh-
taiset piirreominaisuudet saattavat 
korostua vaikeissa työtilanteissa ja 
uhata tehtävän mukaista ammatil-
lista toimintaa. Ennen kuin toimit 
hankalassa tilanteessa, voit kysyä 
mielessäsi ”onko luottamussuhde 
esimieheeni kunnossa, olenko hy-
väksikäytön kohteena ja tunnenko 
työelämän pelisäännöt”. 

Hankala esimies?

Psyykkinen kuormittuminen 
syntyy yleensä monien teki-
jöiden summavaikutuksesta, 
niin sanotusta epäspesifisestä 

stressistä. Mieltämme ei täytä vain yksi 
vaikea asia vaan kaikki elämän huolet 
kokonaisuutena. Kun astia täyttyy, se 
vuotaa yli. Täyttymisen uhka näkyy 
varoitusoireina. Stressi näyttäytyy 
erilaisina kognitiivisina, emotionaali-
sina, fysiologisina ja käyttäytymiseen 
liittyvinä oireina. Psyykkisesti kuor-
mittuneen henkilön huomiokyky, 
keskittymiskyky, oman toiminnan 
johtaminen, oppiminen ja muistitoi-
minnot ja kielelliset toiminnot ovat 
heikentyneet. Myös kyky ymmärtää 
muita ja eläytyä heidän tilanteeseensa 
huononee. Erityisesti toisten tuntei-
siin eläytyminen ja omien tunteiden 
kontrollointi heikkenevät. Biologisen 
stressijärjestelmän aktivoituminen 
johtaa koko elimistön puolustus-
valmiuden korostumiseen. Stressin 
kroonistuessa fysiologiset toiminnot 
häiriintyvät tavalla, jonka moni tunnis-
taa itselle ominaisina uupumisoireina. 
Esimiestoiminnan kannalta on riskinä, 
että stressin haitalliset vaikutukset hei-
jastuvat käyttäytymiseen ja työpaikan 
vuorovaikutussuhteisiin tavalla, joka 
vaikeuttaa johtamista. 

Kaikille stressaantuneille yhteinen 

piirre on oman vastaanottokyvyn 
rajoittuminen tai loppuminen, kun 

”mitta on täysi”. Tila heijastuu suojau-
tumisena uutta informaatiota, uutta 
tunnekuormaa, uusia vaatimuksia tai 
uusia työtehtäviä kohtaan. Kokemuk-
sen mukaan esimiehen sihteeriltä kan-
nattaa tiedustella, onko pomo ”vas-
taanottavaisella tuulella”. Tilapäinen 
suojautuminen on mielekästä, mutta 
kroonisen stressin ylläpitämä pysy-
vä defensiivisyys tekee esimiestyössä 
menestymisen vaikeaksi. Psyykkises-
ti liikaa kuormittunut esimies on riski 
organisaatiolle ja riesa alaisilleen. On 
kuitenkin hyvä tunnistaa, että lähes 
kenestä tahansa voi tulla vaativissa 
olosuhteissa hankala esimies.

Kun organisaatio tarvitsee sopeutu-
mista edistävää puskurikapasiteettia, 
sitä vaaditaan nimenomaan esimies-
tehtävissä toimivilta. Psyykkisesti 
kuormittunut esimies on avainresurs-
sina riski omalle organisaatiolleen. On 
helppo sanoa esimiehelle, että seuraa 
työtilannettasi ja omaa kuormittumis-
tasi jatkuvasti, mutta on paljon vaike-
ampaa hallita työ- ja muuta elämäänsä 
käytännössä. Toistuva ajautuminen 
kroonisen työstressin synnyttämään 
umpikujaan on kuitenkin varoitus, 
johon tulisi reagoida. Hyvä keskus-
telusuhde läheisten ihmisten, oman 

 Erikoislääkäri 3 / 2013 • 23 vsk70



esimiehen tai vertaisryhmän kanssa 
ovat aina eduksi, ellei esimiehellä ole 
mahdollisuutta pysyvämpään konsul-
tointisuhteeseen ulkopuolisen asian-
tuntijan kanssa. Kun pinna on jo pala-
nut, nöyrtyminen omassa mielessä ja 
anteeksipyyntö auttaa aina. Jokainen 
kantaa vastuuta itsestään, mutta myös 
organisaation on tarvittaessa tehtävä 
johtopäätöksiä esimiestoiminnan laa-
tutasosta.

Onko luottamusta?
Työelämä rakentuu tavoitteiden aset-
tamisen ja toteuttamisen sekä näihin 
tarvittavan työnjaon varaan. Asi-
antuntijatyössä tarvitaan erityisesti 
luottamusta siihen, että työnjakoon 
voidaan puolin ja toisin luottaa. Tehtä-
vien laajeneva delegointi johtaa syve-
nevään luottamussuhteeseen. Kasvava 
luottamus on liima, joka pitää organi-
saatiota pystyssä. Luottamuksen hor-
juminen on myrkkyä yhteistyösuh-
teille ja luottamuksen menetys johtaa 
umpikujaan.

Luotatko esimieheesi? Luottaako 
esimiehesi sinuun ja kehityskykyysi? 
Oletko esimiehenä menettänyt luot-
tamuksesi johonkin alaiseesi? Nämä 
kysymykset on hyvä käsitellä omassa 
mielessä määräajoin ja palata niihin 
aina, kun siihen on aihetta.

Huoli omaa esimiestä kohtaan on 
aiheellista aina, kun ilmenee, ettei esi-
mies ylipäätään luota alaisiinsa vaan 
pyrkii kaiken aikaa huolestuneena 
varmistamaan heidän tekemisiään 
(ns. micromanagement). Johtaminen 
tapahtuu liian läheltä, ja esimies tun-
keutuu häiritsevällä tavalla itsenäisen 
työntekijän toiminta-alueelle ”hengit-
täen niskaan”. Toimintatapa herättää 
työntekijän mielessä tyypillisen vas-
teen: ”tee itse, kun mikään ei näytä 
kelpaavan”. Vastuun delegointi on vain 
näennäistä, ja usein saman tehtävän 
delegointi tapahtuu usealle henkilölle 
samanaikaisesti.

Ylimielisen ja loukkaavan johtamis-
tavan taustalla saattaa olla esimiehen 
perfektionismi. Täydellisyyteen pyr-
kiminen on aina uhka päivittäisen 
hyvän tekemiselle. Kun mikään ei ole 
koskaan riittävän hyvä ollakseen val-
mis, syntyy kiirettä ja ruuhkaa. Kont-
rollointi ja varmistaminen johtavat 
toiminnan hidastumiseen.  Valmistu-
neeseen työhön ollaan tyytymättömiä, 
eikä työn tulos tuota iloa.

Huolestunut esimies on ylivaateli-
as myös itsensä suhteen. Juuttuminen 
työhön kuormittaa ja rajoittaa hänen 
muuta elämäänsä.  Puutteellinen työn 
hallinta johtaa koko elämäntilanteen 
huonoon hallintaan. On helppoa syyt-
tää työelämän kiireitä ja paljon vai-
keampaa tarkastella omaa suhdetta 
työn tekemiseen. Persoonallisuuteen 
liittyvä sopeutumattomuus ja jäyk-
kyys johtavat kärsimykseen, joka hal-
litsemattomana johtaa vakavampiin 
seurauksiin. 

Ihmisen ja työn yhteensopivuus 
on työelämän jatkuva haaste. Jousta-
vuutta, nopeutta ja riskinottoa vaativa 
esimiestehtävä ei sovi kaikille muodol-
lisesti ehkä hyvinkin päteville asian-
tuntijoille – ei myöskään terveyden-
huollossa. Nykyinen työelämä ei suosi 
johtamista, jossa aina kaikki tehdään 
oikein. Sen sijaan on tärkeää, että teh-
dään oikea-aikaisesti oikeansuuntaisia 
toimia. Esimies on ”pacemaker”, jonka 
johtamistapa tahdistaa koko organi-
saation toiminnan. 

Oletko hyväksikäytön kohteena?
Työsuhteen lähtökohtana on vasta-
vuoroisuus ja kummankin osapuolen 
hyöty palkan tai muun vastikkeen 
muodossa. Työ tehdään työnanta-
jan lukuun tämän johdon ja valvon-
nan alaisena. Työsopimus merkitsee 
molemminpuolista sitoutumista ja 
sopimuksesta kiinnipitämistä. Työn-
antajien ja heidän edustajinaan esi-
miesten edellytetään työsuhdelain 

mukaan edistävän suhteitaan työn-
tekijöihin samoin kuin myös työn-
tekijöiden keskinäisiä suhteita sekä 
työntekijän mahdollisuuksia kehittyä 
työurallaan. Työnantaja ei saa ilman 
hyväksyttävää perustetta asettaa työn-
tekijöitä eri asemaan iän, terveyden-
tilan, vammaisuuden, kansallisen tai 
etnisen alkuperän, kansalaisuuden, 
sukupuolisen suuntautumisen, kielen, 
uskonnon, mielipiteen, vakaumuk-
sen, perhesuhteiden, ammattiyhdis-
tystoiminnan, poliittisen toiminnan 
tai muun näihin verrattavan seikan 
vuoksi.

Johtaminen on inhimillistä toi-
mintaa, jota ei tehdä laki kaiken aikaa 
mielessä tai lakikirja kädessä. Esimie-
hellä saattaa olla omasta mielestään 
hyväksyttävä peruste omalle toimin-
nalleen, jonka työntekijä voi tulkita 
epätasa-arvoiseksi, syrjiväksi tai jopa 
loukkaavaksi. Valtaryhmittymät ovat 
aina turvanneet ja vahvistaneet omaa 
asemaansa delegoimalla valtaa luo-
tettaville henkilöille. Omat ovat aina 
lähempänä vallan ydintä kuin vieraat. 
Terveydenhuollon rakenneuudistuk-
sessa kunnat haluavat monen mielestä 
vahvistaa omaa valtaansa tilanteessa, 
jossa heitä erikoissairaanhoidossa 
edustavat luottamushenkilöt eivät 
ole kuntajohdon mielestä huomioi-
neet riittävästi kuntien tarpeita. Ter-
veydenhuollon alemmalla tasolla on 
tavanomaista, että henkilövalinnoissa 
suositaan lähes tasavertaisista haki-
joista tuttua hakijaa, johon on totuttu 
luottamaan. Organisaatiouudistuksis-
sa johtamisasemansa säilyttävät ne, 
jotka tukevat johdon uudistuspyrki-
myksiä. Sen sijaan uudistusta kritisoi-
neet löytävät itsensä yleensä uusista 
tehtävistä.

Esimiesasema tarkoittaa vallan 
käyttöä. Hyvä esimies toimii avoimesti 
ja läpinäkyvästi perustellen päätöksi-
ään.  Tällainen vallankäyttö herättää 
luottamusta. Kun vallankäyttö kes-
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kittyy ja sulkeutuu, se herättää myös 
ulkopuolisuuden tunnetta ja epävar-
muutta, jopa epäluuloisuutta. Toistu-
vat kokemukset ymmärtämättömistä 
tai loukkaavista päätöksistä kasvatta-
vat epäluottamusta toimivaa johtoa 
kohtaan. 

Narsistinen esimies käyttää valtaan-
sa näyttävällä mutta samalla loukkaa-
valla tavalla. Tunteeton tai räjähtele-
vä käytös alaisia kohtaan ei huomioi 
sopimuksia tai lakeja vaan tähtää yk-
sipuolisesti oman edun tavoitteluun.  
Tunne omasta erinomaisuudesta ja 
ylivertaisuudesta kaipaa muiden jat-
kuvaa ihailua ja suosionosoituksia, 
joihin johtajan vallasta riippuvaiset 
helposti alistuvat. Kritiikin puuttuessa 
omavaltaiset otteet vain vahvistuvat, 
ja mahdolliset toisinajattelijat tulevat 
karkotetuiksi.  Narsistisen johtajan 
valtaan joutunut työyhteisö ei hevin 
pysty itse uudistumaan, vaan uudis-
tumiseen tarvitaan puuttumista orga-
nisaation ylätasolta tai kokonaan sen 
ulkopuolelta.

Ennaltaehkäisyn kannalta on tärke-
ää, että jokainen työntekijä on aktiivi-
nen, kun häneen kohdistuu esimiehen 
taholta kohtuuttomalta tuntuvaa syr-
jintää tai selvästi loukkaavaa käytöstä. 

”Yksi-yli”-periaatteen mukaisesti oman 
esimiehen esimies on aina velvollinen 
selvittämään poikkeavaa tilannetta, 
kun sellainen on hänen tietoonsa tul-
lut.

”Järjetön esimies”
Odotamme esimiehiltämme selviä 
tavoitteita ja riittäviä voimavaroja sekä 
hyviä ohjeita tavoitteiden saavuttami-
seksi. Jos tavoitteet ovat epämääräisiä, 
voimavarat epäsuhdassa tavoitteisiin 
ja ohjeistus vaikeasti ymmärrettävää, 
tulkitsemme esimiestoiminnan huo-
noksi. Jos emme ymmärrä, mitä ja 
miksi esimies haluaa, pidämme häntä 
epärationaalisena, outona ja huonona 
esimiehenä. 

Rationaalisuus on kuitenkin suh-
teellinen käsite. Toisen irrationaalise-
na näyttäytyvä tapa toimia voisi osoit-
tautua järkeväksi, jos tietäisimme sen 
perusteet. Hankalan esimiehen mää-
räyksiin ja ohjeistuksiin kannattaa 
aina kysyä selvennyksiä myönteisellä 
ja rakentavalla tavalla, ei arvostellen. 
Työntekijän on aina tiedettävä, missä 
kulkevt oman toiminnan autonomian 
rajat. On hyvä selventää, mitä saa teh-
dä itsenäisesti, mihin tarvitaan esimie-
hen lupa ja mitä on raportoitava.

 ”Alaistaitoihin” kuuluu, että etäi-
seen ja epäempaattiseen esimieheen 
on rakennettava toimivaa suhdet-
ta pienillä luottamusta herättävillä 
toimenpiteillä (”bonding”-prosessi) 
silloin, kun tämän omat taidot eivät 
näytä siihen riittävän. Erityinen tarve 
tähän syntyy, jos ammatillisesti muu-
toin pätevä esimies on ihmisten johta-
misessa emotionaalisesti kylmä, muita 
välttelevä, yksintyöskentelyyn viehty-
nyt ja viestejä lähettelevä ”asiajohtaja”. 
Astetta pahempi tilanne on silloin, kun 
eristäytymistaipumukseen liittyy etäi-
syyden synnyttämää epäluuloisuutta 
muiden pyrkimyksiä ja toimintaa koh-
taan. Korostunut avoimuus ja hyvä 
tiedonkulku ovat parhaita lääkkeitä 
epäluuloisuutta vastaan sekä organi-

saatiossa yleisellä tasolla että yksittäi-
sissä esimies–alais-suhteissa.

Esimiehet ovat tottuneet siihen, että 
yksittäiset työntekijät saattavat joskus 
toimia provosoivasti ja uhata näin esi-
miesten tehtävänmukaista käyttäyty-
mistä ja asemaa. Myös esimies voi olla 
provokatiivinen alaisiaan kohtaan ja 
käyttää tarpeettoman voimakkaasti 
valtaansa heitä kohtaan. Jos esimies 
on lisäksi luonteeltaan epävakaa, im-
pulsiivinen ja ajoittain käytökseltään 
jopa räjähtelevä, syntyy turvattomuut-
ta herättäviä tilanteita, joissa työnteki-
jöiden hyvinvointi on uhattuna. Per-
soonallisuudeltaan epävakaat ihmiset 
eivät ole täysin tietoisia oman käyttäy-
tymisensä vaikutuksista mutta tekevät 
kyllä tarkkoja huomioita muiden vas-
tareaktioista. Epäasiallisen käyttäy-
tymisen ei pitäisi kuitenkaan johtaa 
epäasialliseen reagointiin, josta on 
seurauksena tilanteen eskaloituminen.

Kun esimiestyö oikein sotkeutuu, 
syntyy syyttelyn kierre, jossa on vai-
kea päätellä, kuka on kiusaaja ja kuka 
kiusattu. Hankala esimies kykenee 
kuitenkin valta-asemaansa käyttäen 
aiheuttamaan aina enemmän ongel-
mia yhteistyösuhteissa kuin hankala 
työntekijä. Usein esimies ei myöskään 
toimi yksin, vaan hänen tukenaan on 
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myös muita tiimin jäseniä ja ulkopuo-
lisia tukijoita. Vaikeimmissa tilanteissa 
voidaan puhua johtajuuden patologi-
asta ja irrationaalisista, jopa ympäris-
töään myrkyttävistä toksisista johta-
jista.

Työelämän pelisäännöt 
Esimiehen yksittäiseen epäreiluun 
toimintaan voi aina yrittää reagoida 
korostuneen asiallisesti. Sen sijaan 
esimiehen toistuva kielteinen ja louk-
kaava käytös sekä alaiseen kohdistuva 
mitätöinti ovat asioita, jotka tulisi nos-
taa heti puheeksi työpaikalla.

Esimiesasemaan kuuluu työn jär-
jestämiseen liittyvää valtaa. Sitä tuli-
si käyttää taitavasti ja vähintäänkin 
asiallisesti. Esimiesvallan käyttö voi 
tuntua jostakin henkilöstä loukkaa-
valta, jolloin tilannetta joudutaan 
pohtimaan sekä esimiehen että alai-
sen kannalta. Aina, kun jännitteinen 
asia voidaan selvittää ihmisten kesken 
työpaikalla, on ongelman hoitamises-
sa onnistuttu.

Ongelmatilanteiden siirtäminen 
esimieslinjassa ylöspäin tai riidan sel-
vittely työterveyshuollon, työsuojelun 
ja ammattiliittojen edustajien kanssa 

merkitsee esimiestyön epäonnistu-
mista. Pahimmillaan pienet ongelmat 
vuotavat organisaatiosta julkiseen 
keskusteluun ja muodostuvat lopul-
ta kaikille osapuolille kohtuuttoman 
isoiksi asioiksi vain sen vuoksi, että 
työyhteisön rakenteet ja toimintata-
vat ovat olleet epäselviä. Yksipuoli-
nen tai vääriin tietoihin perustuva 
julkinen keskustelu on loukkaavaa ja 
synnyttää uusia ongelmia, etenkin jos 
työongelmat henkilöityvät. Kompli-
soituneena tilanne saattaa muodostua 
hallitsemattomaksi ja traumaattiseksi 
kaikkia osapuolia kohtaan. Kanteluja 
ja syytöksiä selvittelevä viranomai-
nen ei ole oikea taho organisaation 
kehittämistyössä. Jos organisaatio on 
kuitenkin menettänyt mahdollisuu-
tensa, on ulkopuolisen ja riippumat-
toman viranomaisen kannettava oma 
vastuunsa yksilön, työyhteisön ja asi-
akkaan etujen turvaamiseksi. Lopulta 
yleensä kaikilla on asiassa paljon opit-
tavaa ja korjattavaa.

Esimiehet eivät aina tunne oman 
valtansa rajoja eivätkä tehtäväänsä 
kuuluvia velvoitteita. ”Jos työssä esiin-
tyy työntekijään kohdistuvaa hänen 
terveydelleen haittaa tai vaaraa aihe-

uttavaa häirintää tai muuta epäasial-
lista kohtelua, työnantajan on asiasta 
tiedon saatuaan käytettävissään ole-
vin keinoin ryhdyttävä toimiin epä-
kohdan poistamiseksi” (työturvalli-
suuslaki 23.8.2002/738, 28§). Toisaalta 
eivät myöskään alaiset tunne riittäväs-
ti esimiesasemaan kuuluvia oikeuksia. 

”Työntekijän on noudatettava työnan-
tajan toimivaltansa mukaisesti anta-
mia määräyksiä ja ohjeita” (työturval-
lisuuslaki 23.8.2002/738, 17§). Roolien 
selventäminen on viimeistään riitati-
lanteissa ja niiden jälkeen paikallaan. 
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