Maij-Lis Kartano

Todellisuuden kohtaaminen ja
pettymykset hoitotyon johtamisessa

Tdssa kirjoituksessa pohditaan ihmisten johtamisen keskeisid ja vaikeita
kysymyksid. Johtaja kohtaa tydntekijoidensd keskenerdisyyden itsekin
keskenerdisend. Pohdittavaa riittdd ja kirjoittaja auttaa ymmdrtdmaan

asioiden monimutkaisuutta.

Organisaation jokaisen tyontekijan rooli on
merkityksellinen toiminnan kokonaisuudessa.
Hoitotyon johtajan tehtdvand on analysoida,
visioida, kannatella yhteis6jadn seké tehdd pda-
toksid. Hanelld tulee olla riittdvasti kyvykkyyt-
td ymmartda ja toimia erilaisten ammatillisten
viitekehyksien omaavien henkildiden kanssa
erilaissa kokoonpanoissa. Ndiden yksittdisten
henkildiden henkinen kehittyneisyys ei aina
valttdmattd vastaa tydroolin ja aseman edel-
lyttdmaa aikuismaista kdyttdytymista.

Miten tdmé ilmenee kdyttdytymisena erilaisis-
sa vuorovaikutus-, kokous ja ryhmitilanteissa?
Esimerkki: henkil, joka on tyOstényt riittdmat-
tomasti oman aikuistumis-, yksilditymis- luo-
pumis- tai suruprosessinsa. Riittdvasti identi-
teetiltddn kehittyneiden henkildiden kanssa on
ristiriitatilanteissakin helpompi toimia. Tallgin
rakentava ja kompromisseja tekevé vuorovaiku-
tus mahdollistuu. Identiteetiltddn kehittyméat-
tdmien henkildiden kanssa ristiriitatilanteissa
korostuu usein primitiivinen ja mustavalkoinen
ajattelu. Ihmiset eivat ldhde pohtivaan ja tutki-
vaan ajatteluun vuorovaikutustilanteessa.

Hoitotyon johtajan tulee olla henkisesti ja si-
sdisesti eldvd henkild, jotta hdn kykenee toi-
mimaan identiteetin kehityksessd eri tasolla
olevien ammattihenkildiden kanssa ja erilai-
sissa tilanteissa. Talld tarkoitan sitd, ettd hidn
on riittdvdn todellisuudentajuinen, kykenee
erottamaan oman sisdisen ja ulkoisen todelli-
suutensa ja jdsentdd asiat ja tapahtumat mah-
dollisimman objektiivisesti. Tama edellyttda,
ettd han kykenee kisittelemdadn tydssddn omia
sekd muiden vaikeita tunteita ja tilanteita. Joh-
taja tarvitsee kyvykkyyttd havainnoida omaa
osallisuuttaan tapahtumiin ja prosesseihin.
Hoitotydn johtajuuteen kuuluu kyky kohdata
ja késitelld omia, koko organisaation ulkoisia ja
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sisdisid pettymyksid rakentavalla ja kehittavalla
tavalla syyllistymattad kohtuuttomasti.

Emotionaalisesti elava johtaja

Hoitotydn johtaja koostaa, séil6 ja sanoittaa
maailmaa ammatillisessa vuorovaikutuksessa.
Tarvitaan kyllin hyva suhde itsen ja ulkomaail-
man valilld ja riittdvén selkiytynyt identiteetti,
joka mahdollistaa kyvyn ottaa toinen ihminen
emotionaalisesti vastaan. Tarvitaan kyky séi-
lyttdd oma erillisyytensd ja todellisuudentajui-
suutensa. Kutsumme tdtd empatiaksi. Empa-
tiaan sisdltyy kyky sanoittaa asioita, tunteita
ja ajatuksia, joille vastapuoli ei 16ydéd sanoja.
Talléin  muodostuu vuorovaikutteisesti luo-
va tapahtuma, jossa kummallakin osapuolella
on henkinen etéisyys ja vapaus. Henkisessé
vapaudessa vuorovaikutuksen osapuolten on
mahdollista kehittyd. Tosin on olemassa hen-
kiloitd, jotka tarvitsevat tarkat rajat, koska he
eivdt kykene téllaiseen siséisten ajattelupro-
sessien vaatimaan kehitykseen.

Kokemus siitd, ettd tulee kuulluksi, ymmarre-
tyksi ja vastaanotetuksi huolineen kannattelee
meitd henkisesti. Tima lohduttaa seka rauhoit-
taa mieltd ja vapauttaa energiaa perustehtdvan
suorittamiseen.

Hoitotydn johtajakin tarvitsee toisen ihmisen
kannattelua. Hanelle tulee jatkuvasti aseman-
sa ja roolinsa kautta vastaanotettavaa, muo-
kattavaa ja sdilottdvaa ainesta asioiden ja
tunteiden muodossa. N&itd kaikkia hén ei voi
palauttaa suoraan esimerkiksi tydntekijalle,
vaan hén joutuu sdilémaén ja sisdisesti reflek-
toimaan. Téstd seurauksena on, ettd hoitotydn
johtajan tydaika ei padty tyopaikalta ldhtiessd,
vaan tydskentely jatkuu tietoisesti tai tiedos-
tamattomasti prosessoiden. Tydskentely jatkuu

esimerkiksi Freudin sanoin unitydskentelynd,
hiljaisuuden ja yksinolon tarpeena.

Emotionaalisesti kuollut
johtaja
Emotionaalisesti kuolleen johtajan sisdisen
eldamdn tdyttdvdt menetykset, muut huolet ja
kiinnostuksen kohteet. Tdllainen johtaja voi olla
konkreettisesti ldsnd, mutta emotionaalisesti
poissaoleva. Johtajan vetdytyessd emotionaa-
lisesti, vastapuolena olevasta tydntekijasta voi
tulla emotionaalisesti kannatteleva. Osat vaih-
tuvat, jolloin johtajasta tulee "hyvéksikayttdja"
tiedostamattaan. Kun henkild menettaa itseen-
sé tunneyhteyden, hdn suojautuu kyynisyyden
ja jarkeistdmisen taakse. Tunteet kapseloidaan.
Tunteiden kuolettaminen voi kddntya ihmista
itseddn vastaan esimerkiksi psykosomaattisena
oirehdintana ja yksindisyyden kokemisena. Hoi-
totydn johtajan aistihavainnot kapeutuvat ja
ndin todellisuudentajuisuus heikkenee valikoi-
van todellisuuden myo6ta. Kun havainnointi kyky
hairiytyy, sen my6td ajatusmaailma kapeutuu ja
mielenmaailma kaventuu. Ulkopuolelta tulevat
ajatukset koetaan uhkana itselle. Yksindisyyden
ja kykenemattdmyyden tunne lisddntyy. Vaati-
vuus ja ankaruus itsed ja toisia kohtaan kasvaa.
Johtaja ei kykene iloitsemaan omista tai toisten
onnistumisesta, vaan tyytymattémyyden tunne
valtaa mielen, mikdan ei riita.

Emotionaalisesti kuolleen johtajan toiminta na-
kyy jatkuvina ristiriitoina hdnen ja ympérdivan



maailman valilld. Johtaja tdyttda emotionaalis-
ta tyhjyyttdadn alyllisin, tiedollisin ja kuvittelun
keinoin. Tydntekijd valittaa hoitotyon johtajan
epdystavallisyyttd, ymmartdmattémyyttd ja
kylmyyttd. Téllaisen johtajan ldhelld ajatte-
lutoiminta hairiytyy ja toimintakykyisyys la-
maantuu. Kehittymiseen tarvittavaa luovaa
ajattelua ei synny, suorittaminen korostuu.

Yhteisot ja johtajat
tarvitsevat unelmointia

Hoitotydn johtaja ja hdnen tydntekijdnsa tar-
vitsevat unelmointia, reverietd. Oletan, ettd
kaikki lukijani ovat ndhneet didin ja vauvan
vdlisen vuorovaikutuksen lepertelyineen ym.
On vain he. Taysin autuas onnen tila, jossa
he nauttivat toisistaan. Téllaisia hetkid tar-
vitsemme myds johtajuudessa tydyhteisdihin
ja tydntekijéiden valilld. En tarkoita talld sit3,
ettd johtaja lepertelisi kuin vauvalle, vaan ettd
ajatusleikin tai hiljaisuuden avulla saadaan si-
sdiset virtaukset toimimaan henkildiden valilla.
Tama vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta
ja tukee syvia henkildiden keskinaisia identifioi-
tumisprosesseja. Keskindinen kiintymys kasvaa
ja perustehtdvéstd tulee yhdistéva tekijd keski-
ndisissé suhteissa.

Hoitotydn johtaja on ihminen, joka tarvitsee
kannattelua pitddkseenjohtajuuden tydvalinet-
td kunnossa. Hén tarvitsee paikan, jossa saa olla
oma itsensd ja sanoa turvallisesti kielteisidkin
tunteita ja ajatuksia ddneen. Siten ajatukset
padsisivét prosessoitumaan rakentavalla tavalla.

Unohdus

Voidakseen henkisesti hyvin ihmisen pitda
saada jatkuvasti tietoa paitsi ympdristostadn
myds itsestadn. Tama pétee sekd somaattiseen
puoleen(A Damasio 2001), ettd psyykkiseen
puoleen(P lkonen 2004). Ihmisen eri osien
valilla tulisi toimia mahdollisimman esteetdn
tiedonkulku, jotta ihminen kokonaisuudessaan
voisi toimia mahdollisimman tarkoituksenmu-
kaisesti ja todellisuudentajuisesti. Koska olem-
me ihmisid, emme koskaan saavuta tdydellista
todellisuuden tilaa. Unohdus on yksi keino, joka
héiritsee tatd taydellistd informaation kulkua
psyyken eri osien valilld. Unohduksella on psyy-
ked suojaava mekanismi.

Miten pitkdlle voimme luottaa siihen, ettd
muistamisemme on totta. Muistamme hen-

kilokohtaisen kokemuksemme kautta asioita
ja tapahtumia. Ndma ovat vérittyneitd henki-
[6historiamme valossa. Kun tydntekijd kertoo
johtajalle tapahtuman, on se hanen henkil6-
kohtainen ndakemyksensd, joka varittyy useim-
miten hénelle edullisemmaksi. Kun tapahtuu
jotain meille kasittdmatdntad ja kauheaa, suo-
jaudumme  unohduksella.  Kannattelevassa
vuorovaikutustilanteessa muistot palautuvat

vihitellen kauhistuttavasta tilanteesta.

Hoitotydn johtaja joutuu tydssddn sietdmaan,
kestdmaan ja vastaanottamaan erilaista hyvin-
kin tuskallista informaatiota ja tunteita. Mita
vahvempi hdnen egonsa on, sitd parempi mah-
dollisuus hdnelld on selviytyd omista ja toisten
sisdisistd tunnemyrskyistd ja jasentdd mennei-
syys uudenlaiseksi totuudeksi. Ego vahvistuu
riittdvdn kannattelun turvin esimerkiksi tyon-
ohjauksessa.

Vastoinkdymiset ja
pettymykset

Eldméssd ei voi koskaan tdysin valttyd pet-
tymyksiltd ja vastoinkdymisiltd. Pettymysten
syyt ovat moninaiset. Yhtend syynd otan tés-
sd yhteydessa esille idealisoinnin. ldealisoinnin
ldhteend toimii henkild, joka on sijoittanut it-
sestddn kaikki hyvdt puolet toisen osapuolen
ominaisuudeksi, jolloin hdn ei néde toisessa
mitddn kielteistd. Adrimmillddn tatd ilmiots
voidaan sanoa "Pollyanna syndroomaksi”. Koko
maailma ja ihmiset muodostavat paratiisin. Jos
ndin olisi, kehitys pysahtyisi. Onneksi maail-
ma ei ole paratiisi, vaan jokaisella ihmiselld ja
asialla on puolensa ja puolensa. Usein petty-
myksessa on kyse omasta idealisoinnista. Tama
on vaikea narsistinen kysymys ja koskee meitd
jokaista. Olemme tehneet virhearvioinnin ja se
on tuskallista myontda. Tuskan kautta voimme
alkaa projisoida nditd sietdmattomia petty-
myksen tunteita toiseen ihmiseen syyttdmalla
hantd. Syyttelyn sijaan voisi alkaa tutkia, mista
virhearviointi johtui ja mita siitd voi oppia vas-
taisuuden varalle. Pettymyksen tunne herattda
voimakkaita vihan ja raivon tunteita. Riittdvasti
kehittynyt ihminen osaa kasitelld ndita tunteita
oman sisdisen reflektoinnin avulla ja jasentda
tuntemukset ajatuksiksi. Tatd prosessia voi hel-
pottaa mielikuvat. Mielikuvien avulla meidén ei
tarvitse ryhtya suoraan toimintaan, vaan voim-
me mielikuvissamme vaikkapa tappaa toisen
ihmisen, jotta ei tarvitse tehda sitd todellisuu-
dessa. Mielikuvat antavat meille mahdollisuu-

den riittdvaan etdisyyteen ja asian ndkemiseen
uudella tavalla. Saamme etdisyyttd vihan tun-
teille ja tdmén kautta voimme luoda ymmar-
rystd pettymyksemme ldhteisiin. L&yddmme
anteeksiannon uudistuneen todellisuutemme
kautta ja voimme muuttaa omaa kayttdytymis-
tdmme vastaamaan todellista tilannetta.

Voi olla, ettd vaikka emme olisikaan idealisoi-
neet alun perin, meiddt on ehkd manipuloitu
luomalla sisdisid epéarealistisia mielikuvia. Toisin
sanoen, meiddn havainnointikykydmme on joh-
dettu harhaan.

Syntyy pettymyksen prosessin kasittely, joka
on tiivistetysti seuraava: lamaannus - vihan
ja raivon I0ytdminen - oman osallisuutensa
niakeminen (tuo ndyryyttd) - vihan tunteiden
tasapainottuminen - vihan kohdentuminen oi-
kein - anteeksiannon mahdollistuminen toiselle
ja itselle - liittyminen yhteyteen toisten kanssa
aikaisempaa todellisuudentajuisemmin.

Lopuksi

Yhteenvetona totean hoitotyén johtamisen
olevan erittdin monimuotoinen ja vaativa teh-
tava. Talld hetkelld ja ilmeisesti tulevaisuudes-
sakin tydntekijoissd tulee olemaan eriasteisesti
traumatisoituneita, persoonaltaan eheytymat-
témia ihmisid, joiden aikuistumisprosessit ovat
eriasteisesti keskenerdisia. He tarvitsevat erias-
teista johtamistehtdvissd olevien henkilGiden
kannattelua sekd persoonan eheyttdmisté.
Hoitotydn johtaja ei voi olla terapeutti. Tyon-
ohjauksessa nama henkilot voivat kehittyad
ammatillisen tydryhménsa kehityksen myo-
ta. Mutta on tyontekijoita, joille tdmad ei riita.
Ndma ovat usein henkil6itd, jotka tyollistavat
ja vievat kohtuuttomasti hoitotyon johtajan
aikaa. Mielestdni tdm4 asettaa suuren haasteen
tydterveyshuollolle ja henkildstopolitiikalle.

Pohdittavaksi lukijalle jatdn kysymyksia:

e Kannattaisiko hoitotyon johtajan uskaltaa
luottaa entistd enemman vaistoonsa?

e Kuinka emotionaalisesti kuollut johtaja
elavoitetdan?
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