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Tutkimuksen tehtdvana oli selvittdd lahiesimiehen vallankokemus. Tutkimuksen keskeisia kasitteita
ovat johtajuus, valta ja kokemus. L&hestyn aihetta maarittelemalld oman kasitykseni johtajuudesta ja
vallasta seka perustelemalla niitd késitteitd, joihin tutkimuksessani tukeudun. Lahiesimiehina
toimitaan keskeisessd tehtdvassé toteuttamassa organisaation strategiaa. Niin ikaan lahiesimiehend
toimiminen tapahtuu ylemman johdon ja tyontekijatason valimaastossa, jolloin oma toiminta on
néhtdva osana laajempaa kokonaisuutta. Lahiesimiehen on oltava hyvin perilld organisaationsa
rakenteesta seké toimintaperiaatteista, jotta henkiloston ohjaaminen oikeaan suuntaan mahdollistuu.
Lahiesimiehen toiminnan tavoitteena on strategisten tavoitteiden muuttaminen k&ytannon
tekemiseksi. On oltava strateginen visio, jota kohti esimies “alustaan kuljettaa”. Johtamisessa yksi
haasteista on muutoksen johtaminen. Muutokset ovat jatkuvia. Téna péivana on kyettdva vastaamaan
jatkuvasti muuttuviin tarpeisiin. Jatkuvien muutosten vuoksi henkildston turvallisuudentunne voi
horjua ja se voi aiheuttaa tydyhteisoon levottomuutta.

Tutkimukseni on kokemustutkimus vallasta. Tutkimukseeni osallistui haastatteluilla yhdeksén
sosiaali- ja terveydenhuollon lahiesimiestd. Haastattelut toteutin avoimen haastattelun keinoin.
Avoin haastattelu sopii fenomenologis-hermeneuttiseen tutkimusmetodiin, jota hyddynsin aineiston
analyysivaiheessa. Lahiesimiehet kokivat vallan moniuloitteisesti. Ensimmainen kokemus vallasta
oli negatiivinen. Valta-sanana toi mielleyhtymia kaskyttamisestd, maaraédmisesta ja jopa
diktatuurista. Tutkittavien pohdittua valtaa syvemmin, muodostui heille mygs positiivisia
kokemuksia vallan kayttdmisesta. Esimiehend todettiin tarvittavan valtaa. Valtaa tulee kéyttaa ja
vallan kautta myds arvostuksen todettiin kasvavan silloin kun valtaa kdytetaan oikealla tavalla.
Vallan oikeanlainen kayttdminen tarkoittaa tutkimuksessani tasapuolisuutta ja oikeudenmukaisuutta
tyontekijoitd kohtaan. Tutkimukseni mukaan tyontekijat voivat hyvin, jos he saavat kokemuksen
vaikuttamisesta. Tutkimuksessani esimiehet kuvaavat vallan kayttamista oikeaksi silloin, kun
esimies voi kokea itsensd mahdollisimman tarpeettomaksi. Talldin tydyhteisd uskaltaa toimia
itsendisesti ilman jatkuvaa ohjausta. Tama ei kuitenkaan poista esimiehen vastuuta yksikdstaan.
Tutkimukseni mukaan varma esimies uskaltaa ottaa vastuun ja seista sanojensa takana.

Asiasanat: johtajuus, valta, kokemus
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The research targets to analyze experiance of power usage by Middle Management. Main concepts
in the research are management and leadership, power and experience. | have approached the topic
by defining my own interpretation of management and power as well as by stating arguments for
the concepts supporting my research. Middle Management acts in a central role as it comes to
realisation of the strategy defined for the Organisation. Placed in a space between top management
and employees, Middle Management needs to see its own actions as part of the larger Organisation.
Middle Management needs to know well the structure of the organisation and its operating
principals in order to lead employees to the right direction. Middle Management needs to transform
the strategic targets of the Organisation to practical actions performed by employees. There needs to
be a strategic vision towards which the Middle Management "steers the vessel”. One of challenges
is change management and change is permanent in an Organisation. Today, it is necessary to be
able to adapt permanently according to changing needs. Permanent changes may impact employees’
feeling of security and bring unrest to working community.

My research is an empiric study of power in which | have interviewed nine members of Middle
Management in the area of social services and healthcare. The interviews have been open
interviews. The method of open interviews suits to phenomenological - hermeneutic research
method that I have used in the analyse phase. Middle Management experiences usage of power in
different dimensions. First experience is negative; power as word brings images of ordering,
commanding, even of dictatorship. While considering power more deeply, the research subjects
found also positive experiences of power usage. As managers, they consider that power is needed.
Power should be used and through power usage estime was considered to grow when power was
used correctly. Right usage of power in my research means equity and fairness towards employees.
According to my research, employees feel good if they can experience that they have influence. In
my research middle management describes power usage as correct once the manager feels that they
are needed as little as possible. In this kind of situation the working community operates
autonomously without continuous guidance. This does not however relief the manager from the
responsibility for his or hers unit. According to my research, a self confident manager takes
responsibility and stands behind his or hers words.

Key words: management, power, experience
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Johdanto

”Johtajaksi ei synnytd. Johtajaksi kasvetaan. Se tapahtuu samalla periaatteella kuin mikd tahansa

" kasvu...kovalla ty6lla.” — Vince Lombardi

Miksi meista esimiehista tulee esimiehid? Osa ajautuu tehtdvédn sattumalta, osa tarkoituksella.
Mielenkiintoista onkin, miten elam& polkujamme kuljettaa. Esimiehet ovat ihmisia iloineen ja

suruineen. Valilla elama on suotuisaa ja vélilla puskemme vastatuuleen.

Esimiesty6 on monimuotoista. Mielesténi sitd voi kutsua ihmissuhdetyodksi. Sosiaali- ja terveysalan
esimiehend johdamme ihmisid, joita kohtaamme ty6ssdmme péivittdin. Na&itd ihmisid ovat
asiakkaamme, tyontekijamme, l&heiset sekd ihmiset erilaisten verkostojen kautta. Vastaamme
organisaatioiden johdolta tuleviin odotuksiin. Jaamme asiakkaidemme ja henkildstomme ilot ja surut,
laheisten tuskan sairaudesta ja luopumisesta. Ndemme hyvia ja huonoja péivia. Roolimme on toimia
suodattimena ja likakaivona. Toimimme sovittelijana erilaisissa ristiriidoissa. Jaamme onnistumisen

kokemuksia ja tuemme vaikeuksissa.

Olen itse halunnut esimieheksi. Tahdn minut on ajanut uteliaisuus elamééan. Haluan oppia uutta,
haastaa itseani, kehittya ja kehittdd. Vahva tyokokemus sosiaali- ja terveysalan ammattilaisena on
tukenut minua padmaaraan paasemisessd. Haluan tarkastella elamaan liittyvia asioita pintaa
syvemmaltd, minua kiinnostaa miksi ihminen kokee ja tuntee asioita maaratylla tavalla, jokainen

tavallaan.

Kiinnostukseni tutkia esimiehen valtaa perustuu haluuni selvittdd, miten esimiehet itse kokevat ja
nékevat vallan omassa asemassaan. Tutkimukseni my6ta uskon myos itse 16ytavéni uusia avaimia
omaan tydhoni esimiehend. Tutkimuksestani odotan olevan lisdksi hyotyd oman organisaationi

esimiestyon kehitysty6ssa. Toimin yksityissektorilla vanhustyon esimiehené.

L&hiesimiesty6 on haasteellista ylemman hallinnon ja tyontekijoiden vélissa toimimista. Kai Reikas,
Kari Salonen ja llkka Uusitalo painottavat l&hiesimiehen tarkeind ominaisuuksina henkilkohtaisia
kykyja sekd ammatillista osaamista. (Reikas ym.2010, 19). LahiesimiestyGssé esiintyy niin

valtasuhteita kuin myos vaikuttamista. (Juuti 2006, 13-19). L&hiesimiehind ollaan ik&an kuin "puun



ja kuoren valissg". Johtamiseen liittyy paljon erilaisia vaatimuksia ja odotuksia niin tyontekijatasolta

kuin ylemman johdon tasolta. (Reikas ym. 2010, 32.)

Tutkimuksessani haluan selvittdd esimiestydhon liittyvaa inhimillista piirrettd, kokemusta. Juha
Perttula (2005, 116-118) kuvaa kokemusta "merkityssuhteeksi”, joka on henkilokohtainen seka
yksil6llinen. Ymmaérran olevani tekemisissa herkkien tunteisiin perustuvien asioiden parissa ja haluan
suhtautua tutkimukseeni inhimillisen ymmaértamisen kautta. Tutkimukseni keskeiset késitteet ovat

johtajuus, valta seka kokemus.

Tutkimustehtavéni keskittyy lahiesimiehen kokemukseen omasta vallastaan seké vallank&ayttajana.
Olen paatynyt kayttamaan tutkimuksessani itse muodostamaani késitettd vallankokemus. Termi
vallankokemus kuvaa mielestani juuri sitd, mita haluan tutkia. Tutkimukseni on laadullinen
haastattelututkimus. Metodologista lahtokohtaa kasittelen fenomenologiseen ilmién kuvaamiseen
pohjautuen. Olennaisena kasitteend tutkimuksessani on kokemuksen kasite. On huomattava, etté
kokemuksen tutkiminen muotoutuu jokaisen tutkimuksen myotd omannékoisekseen riippuen
nakokulmasta, josta asioita tutkijana tarkastelee. (esim. Torvinen 2008) Etsin vastausta siihen,
miten l&hiesimiehena toimiva kokee tehtévaansa liittyvan vallan. Olen péatynyt tutkimaan

esimiehistad nimenomaan lahiesimiehid, jotka ovat suorassa kontaktissa tyontekijatasoon.

Etenen tutkimuksessani valitsemani kolmen tutkimukseeni liittyvan kasitteen kautta. Ne ovat siis
johtajuus, valta ja kokemus. Haastatteluaineistosta l6ytaméani merkitykset olen jakanut valta- ja
johtajuussiséltéalueisiin. Nailla sisdltdalueilla selvitin lahiesimiesten kokemuksia fenomenologista
tutkimuksen etenemista seuraten. Tutkimuksessani kokemus vallasta nayttaytyy yksilollisend.
Toiselle vallan kdyttdminen voi tuoda nautintoa, toinen kokee vallan k&yttdmisen negatiivisena
kaskyttdmisend. Valta nayttaytyy tutkimuksessani moninaisena, mutta vélttdmattomana esimiesten
tyOssa paivittain.

Tutkimuksessani haastattelin kaikista sosiaali- ja terveysalalla toimivista esimiehistd vain pienen
osan. Heidan kokemuksensa suuresta esimiesten massasta on kaikkinensa otoksena pieni. Kuitenkin
juuri naiden esimiesten kokemukset ovat ainutkertaisuudessaan kiinnostavia nakdkulmia aiheeseen.
Jokaisen esimiehen kokemus on yksil6llinen ja ainutlaatuinen. Kaikkinensa kokemus on aina hyvin

henkilokohtainen asia, eika sita voi milldan tavalla kyseenalaistaa.

Haastattelemani esimiehet toimivat siis sosiaali- ja terveysalalla I&hiesimiehind. Jokaisella on siis
samankaltainen tehtava, joskin erilaisissa yksikoissa, kuten lasten terveyspalveluissa, vastaanotossa,

osastoilla, palvelutaloissa sek& mielenterveyspalveluissa.



Tutkimukseni tavoitteena on l&hiesimiehen vallankokemuksen 16ytyminen. Tutkimusmetodina
paadyin kayttdamaan fenomenologis-hermeneuttista ndkékulmaa, jossa lahtékohtana on kokemus ja
sen ymmartdminen. En pyri fenomenologisessa metodissa taydellisyyteen vaan pidan tatd metodia
tutkimukseni  suuntana. Etenen tutkimuksessani Juha Perttulan (2005, 115) esittdmén

fenomenologisen tutkimuksen etenemisté viiden vaiheen kautta.

Tutkimusaineistoni hankin avoimen haastattelun menetelmélld haastattelemalla 9 l&hiesimiesté
sosiaali- ja terveysalalta. Tavoitteenani oli saada koottua 10 esimiehen haastatteluaineisto. Halusin
esimiesten toimivan laajasti sosiaali- ja terveysalalla. Onnistuin saamaan haastateltavaksi
lahiesimiehid, jotka toimivat terveydenhuollossa osastonhoitajina sekd vastaanotolla niin aikuisten
kuin lastenkin parissa. Sosiaalipalveluista sain haastateltavaksi l&hiesimiehid vanhuspalveluista,
mielenterveyspalveluista sekd lastensuojelusta. Olen tédhan asetelmaan tyytyvéinen. Ainoastaan
yhdestak&an pyytamésténi sosiaalitoimistosta en onnistunut saamaan haastattelua. Haastateltavat
esimiehet ovat laajasti Vali-Suomen alueelta, jolla tarkoitan sektoria aivan itdisimmasta Suomesta

lansirannikolle saakka. Yksi haastatelluista esimiehista toimii Etela-Suomen alueella.

Halusin osoittaa tutkittavalle oman kiinnostukseni asiaan ja luoda sitd kautta luottamuksellisen
suhteen haastateltavaan. Kokemuksista kertominen ei aina ole helppoa ja halusin panostaa
luottamuksen rakentumiseen valillemme. Luottamuksellisen haastattelusuhteen syntymisen
tuloksena tutkittavan on helpompi avautua ainutkertaisista kokemuksistaan. Luottamuksellisuus ja
luottamus tutkimuksessa ovat ennen kaikkea tutkimuseettisia asioita, joiden tarkeytta en tutkimukseni
edistyessd voi olla korostamatta. Kokemuksen tutkiminen ei ole mielestéani kaikkein helpoin
tutkimuskohde. On muistettava ja muistutettava toistuvasti itseéd tutkijana olemaan huomioimatta

omaa kokemusta tutkittavan kertomista asioista.

Tutkimukseni kautta haluan tuoda esille lahiesimiesten kokemuksia vallan kéayttamisesta.
Johtajuuteen liittyy oleellisena valta ja sen kdyttdminen. Jos johtajana valtaa ei kykene kayttaméaan,
on mahdollista, ettd joku muu tydyhteisdssé vallan ottaa. Esimiesasema ei ole helppo paikka, mutta

haasteineen se on myds haluttu mahdollisuus vaikuttaa, kehittda ja ennen kaikkea mahdollistaa.

Késitykseni kokemuksesta on inhimillinen. Kokemus tutkimuskohteena on kiinnostava, koska
kokemukset ovat osa elamédamme. Kokemukset ovat eldmaé rikastuttavia asioita ja ilman kokemuksia
elama olisi yksitoikkoista. Koska ihminen ajattelee ja toimii sek& tuntee, ei kokemus voi olla
pelkastadn tieteellista vaan liittyy ihmisen arkeen olennaisena tekijand. Koska ihminen osaa ajatella
ja kayttaa ajattelua, sen avulla ihminen ymmartdd myos kokemuksia. Kokemus toimii eldamadmme

varittajand niin siséisesti kuin ulkoisestikin. Asiat koetaan aina siis jotenkin ja jollakin tavalla.

(Hyyppé ym. 2015).



Valta ja johtajuus kokemuksena

Tasséd luvussa kasittelen tutkimukseni teoreettisen viitekehyksen rakentumista. Tutkielmani
viitekehys rakentuu kolmesta keskeisesta késitteestd: Johtajuus, valta ja kokemus. Johtajuuteen

. Siséltyy valta ja sen kayttdminen. Esimiehet kokevat vallan eri tavoin. Tutkimukseni rakentuu siis
esimienen oman vallankokemuksen ympadrille. Havaintojen tarkastelu ennalta maéaritellysta
nédkokulmasta on tutkimusta suunnitellessa ja itse tutkimuksessa oleellista. Tieteelliselle tiedolle
olennaista on, ettd jo olemassa oleva tiedolla on merkittdva osa uuden tiedon rakentumisessa. Sen
vuoksi tieteellisessd tutkimuksessa aiempi tutkimuskirjallisuus on merkittavassa osassa tukemassa
uutta tutkimusta. (Alasuutari 2011, 79; Metsdmuuronen 2006, 17.)

Johtajuudesta

2.1

Hannele Laaksonen, Jouni Niskanen, Seija Ollila ja Aila Risku (2005,10) maarittelevét lahiesimiehen
toteuttavan koko organisaationsa strategiaa. Lahiesimiehen tulee ymmart44 strategia itse ja hanen
tulee vieda se kdytdnnon toimiksi omassa tydyhteisossédéan. Lahiesimiehen rooli on olla toteuttamassa
ylimman johdon antamat toimeksiannot seka olla edistdméssa johdettaviensa tydntekijoiden asioita
jaetuja. Lahiesimiehen tarkea tehtédva on nahda oma toiminta osana laajempaa kokonaisuutta. Hanella
on oltava selvilla johtamisen padperiaatteet seké yksityiskohdat, jotka liittyvét johdettaviin asioihin.
Laaksosen ym. mukaan lahijohtajalla tulee olla selkedsti ilmaistavat ja toteutettavat peruselementit”,
joita voidaan mitata ja seurata. Strategisten tavoitteiden muuttaminen kaytannon tekemiseksi on taito,
jota ilman esimies ei voi selvita. Strategisen vision toteuttaminen jokapdivaisessa kaytannon tydssa
on avainasia l&hijohtamiselle. Petri Virtasen ja Jani Stenvallin (2010) mukaan lahiesimiestyon
suurimpia haasteita ovat muutosten johtaminen. Muutoksen l&pivieminen organisaatiossa on
organisaation kehittamisty6td, jota ilman tdmén péivan muuttuvassa maailmassa ei parjata, oli
kyseessa sitten julkinen tai yksityinen sektori. Organisaatiossa on seurattava ympériston seka
asiakkaiden tarpeita ja tehtdva muutoksia tarpeiden mukaisiksi aikojen muuttuessa. Tdma vaatii
esimieheltd taitoa saada tyontekijat innostumaan toteuttamaan muutos. (Laaksonen ym. 2005, 10-11;
Virtanen & Stenvall 2010, 67-72.)

Perustan oman johtajuuskésitteeni siihen, ettd johtaminen on vallanké&ytt6d ja johtamisessa on
kaytettdava valtaa. Yhdyn Virtasen ja Stenvallin (2010) ajatukseen, ettd johtajan on tunnistettava

kayttdaméansa vallan perusteet. Johtamiseen kuuluu valtaa ja vallan kdyttdmistd, mutta saadakseen asiat



tapahtumaan, johtaja voi toimia monella tavalla. Vallan kayttamiselld asioiden on tarkoitus toteutua.
Valta tekee johtamisen nakyvaksi. Kuitenkaan esimiesasemassa valtaa ei enda valttamatta ole samalla
tavalla kuin joskus ennen. Valta riippuu enemmaénkin kyvysta toteuttaa organisaation tai koko
yhteiskunnan kannalta merkittavié asioita. Vallan voidaan Petri Virtasen ja Jari Stenvallin (2010)
mukaan sanoa muuttuneen hienovaraisemmaksi”. Suuntana onkin nykyisin aina enemmain luoda
johtamisella olosuhteet niin, ettd tyontekijat toteuttavat haluttuja asioita. Johtamiseen liittyva valta
mahdollistaa péaatoksid muita koskevissa asioissa sekd organisaation resursseista. Johtaja voi
hyddyntd4 myos saamaansa tietoon perustuvaa valtaa. Tietoa hén saa erilaisissa yhteistyoverkostoissa
ja johtoryhmissd. Kun johtaja jakaa saamaansa tietoa aktiivisesti, toteuttaa han niin sanottua
valtaistavaa” johtamista. (Virtanen, Stenvall 2010, 72 — 74.)

Johtajia ja johdettavia on monenlaisia. Johtajuudessa on aina kyse ihmisten johtamisesta (leadership),
oli johdettava organisaatio sitten minkalainen tahansa. Kai Reikas, Kari Salonen ja llkka Uusitalo
(2010,36) maéérittelevat lahiesimiehen roolin asiantuntijaksi ja tydyhteison kannattelijaksi. Anna-
Maija Lamsan ja Taru Hautalan (2004) mukaan ihmisten johtaminen ei ole puolesta tekemista.
Johtamisen tulee pyrkié siihen, ettd ihmiset oppivat toimimaan sekd ymmartamaan se, miksi nain
toimitaan eli toiminnan tarkoituksen. Johtajuuden tarkoituksena on siis yhteisten tavoitteiden
saavuttamisen edistdminen. Johtajuudessa olennaista on siis saada ihmiset ymmartamaan toimintansa
tarkoitus. Johtaja tarvitsee johdettavia ja johdettavat johtajaa. Molemmilla osapuolilla on vastuu
hyvasta seké rakentavasta vaikutusprosessista. Johtajuus tarjoaa ihmisille toiminnan suunnan. liman
nakyvaa visiota, suuntaa, ihmiset toimivat oman intuitionsa mukaisesti. (Ladms4, Hautala 2004, 206 —
207.)

Johtamisessa ja esimiestydssa on erilaisia suuntauksia ja niista jotkut ovat kulloinkin muodikkaita
johtamissuuntauksia. Kuitenkin kaikissa eri aikakausien johtamisopeissa pystytdén tunnistamaan
samankaltaisia kysymyksi4, jotka siséltyvat jollakin tavalla kaikkiin johtamisoppeihin. Johtajuutta
sosiaalitydssé on tutkinut Vuokko Niiranen (2004). Niirasen mukaan esimiestyd sisédltda erilaisia
vaatimuksia riippuen siitd, miltd kannalta asioita tarkastelee. Asiakasnakokulma on
organisaationakdkulmaan nahden erilainen. Myos paikalliselta tasolta nahden johtamisen sisall6t
voivat poiketa valtakunnallisiin tavoitteisiin nahden ajatellen talouspoliittista ja toiminnallista
nakokulmaa. Sosiaalityon johtamistehtdvissa Niirasen mukaan korostuvat tuloksellisuus,
tavoitteellisuus sekd organisaation sisainen ulottuvuus seka erilaiset henkildstdjohtamiseen liittyvat
tehtavéat. Lisaksi sosiaalityon johtamisessa painotetaan erilaisiin jatkuviin haasteisiin vastaamista.
Namé& voivat liittyd yhteiskunnallisiin kysymyksiin, ymparistoon liittyviin kysymyksiin seka

asiakkaiden muuttuviin elaméntilanteisiin liittyviin seikkoihin. Niiranen korostaa johtajan/esimiehen
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tarkeyttd tunnistaa oman toimintansa vaikutus ty0yhteisoon seka siihen liittyvaan vuorovaikutukseen,
kehittymiseen, haluun oppia uutta sekd vastuunottoon liittyviin kysymyksiin. Niirasen mukaan
esimiehelld on oltava halu jatkuvasti kehittyd omassa esimiestydssaan. Yhdeksi tarkeimmaksi
tehtavaksi johtamisessa Niiranen nostaa hyvinvoivan tydyhteison kehittdmisen sek&d osallistamisen
kehittdmiseen. (Niiranen 2004, 226-233.)

Daan Van Knippenberg ja Michael A. Hogg (2003, 495-499) kayttavat mielenkiintoista termia
”johtamisen voima”. He ldhestyvit johtajuutta uudesta, mielenkiintoisesta nékokulmasta, jossa
johtaja on yhtend itsenéisend jasenend johtamassaan yhteisosséd. Mats Alvesson (2000) nostaa esille
keskijohdossa tyoskentelevien esimiesten lasndolon arkisessa tydssa. Erilaisissa organisaatioissa
esimiehen ja tyontekijoiden roolit ovat osittain sekoittuneet. Esimies voi osallistua kaytdnnon tyéhon
ja taas tyontekijat toimivat suunnittelijoina ja organisoijina koskien omaa tyotaan ja kayttamalla sita
kautta vaikutusvaltaa tyoyhteisossa. (Alvesson, Deetz 2000, 3, 178-179). Gary Yukl:in (1999)
tutkimus johtajuudesta tuo oivalluksia vallankayttoon seka siihen, miten johtajan vallankayttd
vaikuttaa tyontekijatasolla. Han korostaa johtamisessa palkitsemista, selkeyttd seké johtajan kykya
motivoida. (Yukl 1999, 1062—-1089.)

Erilaisia oppaita johtamisesta on olemassa runsaasti, kuten esimerkiksi Valpola 2015; Rétkin 2015;
Juuti ja Vuorela 2015; Mayry, Meretniemi ja Tuomila 2015; Ahlroth ja Havunen 2015; Kurttila ja
Aalto 2015, Kamensky 2015 sekd Hiltunen 2015. Naissa oppaissa pohditaan johtajuutta erilaisista
nakokulmista, myos johtajan ja esimiehen kayttamaé valtaa. Yha edelleen johtajuutta késittelevassa
kirjallisuudessa Vesa Ristikankaan, Tapio Aaltosen ja Eeva Pitkdsen (2015, 28) mukaan johtajuus
koostuu laajempien kokonaisuuksien asiantuntijuudesta, nakokyvysta tulevaisuuteen seké tiimin
toimintakyvystd ja organisaation kokonaisuuden toimimisen varmistamisesta perustehtavassaan.
Liséksi esimiehen tehtavan ydin on heiddn mukaansa ihmisten johtamisessa seka hallinnollisten
perusasioiden hoitamisessa. Esimiehen on hyvaksyttava se, ettei kaikille voi olla mieliksi ja on myds
hyvaksyttavéd, ettd monet hoidettavat asiat ovat ikavid. James Kouzes ja Barry Postner (2003, 3-14)
titvistavit johtajuuden “havaittavissa olevien kykyjen ja taitojen kokoelmaksi, joita on hiottava ja
kasvatettava.” Henkilostdjohtamisessa on tirkedd huomioida suunta myos yrityksen ulkopuolelta
sisélle. Usein yritysmaailmassa asioita tarkastellaan siséltd ulospain eli hyvinkin sisdsyntyisesti.
Robin Kramar (2014) nostaa esille seikan, jossa kehotetaan tarkastelemaan sitd, miltd organisaatio
nayttdd ulkopuolisin silmin tarkasteltuna. Talléin on mahdollisuus havaita monenlaisia asioita

erilaisesta nakokulmasta tarkastellen, joka kehittdd organisaatiota ja johtamista. Johtamisessa
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olennaisena Kramar ndkee kyvyn l0ytaa taito, tahto ja tarkoitus osaamiselle. (Kramar 2014, 1069—
1089.)

Yhtend esimiestyon keskeisena haasteena voidaan pitédéd eri-ikdisten johtamista samassa tyossa.
Kokemus ja nuoruuden into kohtaavat tydyhteisoissd, joka tuo esimiestydhon omat haasteensa.
Sanna Nuutinen, Kirsi Heikkild-Tammi, Marja-Liisa Manka ja Laura Bord (2013) ovat tutkineet eri-
ikaisten tyontekijoiden suhtautumista johtamiseen. Téalla hetkelld yleisesti kéytossd olevat
johtamismenetelmét ovat heidan mukaansa usein suurten ikéluokkien laatimia, jotka eivat valttamatta
yhdy X- ja Y-sukupolvien ajatuksiin tydsta. X- sukupolvi tarkoittaa siis 1960-1980-luvulla syntyneita
ja'Y-sukupolvi 1980 - 2000 syntyneitéd. Nailla sukupolvilla on jo hyvinkin erilainen suhde esimerkiksi
tekniikan hyddyntdmiseen tydssa kuin suurten ikaluokkien sukupolvella (1943-1960 syntyneet).
Nuutisen ym. (2013) mukaan suurten ikaluokkien sukupolvi arvostavat johtajuudessa ennen kaikkea
kollegiaalisuutta ja konsensusta. X — sukupolvelle tarkeitd johtamistekijoitd ovat joustavuus seka
mahdollisuus kouluttautua ja edetd uralla. Y- sukupolvelle térked arvo johtamisessa on
vuorovaikutteisuus sekd johtajan lasna oleminen. Gary Yukl:n (2010) korostaa vuorovaikutteista
johtamista, jossa korostuu molemmin puoleinen kunnioitus. Luottamus ja yksilollista suhdetta
esimiehen ja alaisen vélilla ei voi korostaa liikaa. Vaikka esimies kokee olevansa tasapuolinen ja
suhtautuvansa tyontekijoihinsé yksilollisesti, heidén kasityksensd esimiehestd voivat olla hyvinkin
erilaisia. Myos esimiehen tydhon kohdistamat resurssit voivat tuntua tyontekijoista erilaisilta. Jos
esimies — alaissuhde toimii, ja tydssa tarvitut resurssit ovat riittdvid, odotukset tydntekijoiden

sitoutumisesta tychon ovat suurempia. (Nuutinen ym. 2013, 12; Yukl 2010, 4-20.)

Johtamisessa on siis aina kyse ihmisten johtamisesta. Léhiesimiestydssa yksi tarked osa-alue on
nimetty henkiléstdjohtamiseksi. Riitta Viitala (2013) toteaa henkildstdjohtamisen térkeiksi osa-
alueiksi osaamisen kehittdmisen, henkildston hankinnan, tavoitteiden maéarittelyn ja arvioinnin,
palkitsemisen, motivaatiosta ja sitoutumisesta huolehtimisen, hyvinvointiasiat sekd johtamisen
kehittdmisen. Henkiléstosuunnitteluun  liittyvat tekijat ja koko liiketoiminnan johtaminen
muodostavat tiiviisti toisiinsa kiinnittyvén prosessin ja niiden erottaminen on vaikeaa. Henkiloston
rooli painottuu eri tavalla yritysten strategioissa, riippuen liiketoiminta-alueesta, jolla yritys toimii.
Maritta Osterberg (2009) toteaa, ettd yrityksen laatiman henkilGstoidean mukaan pohditaan,
minkalaiset ihmiset yritykseen sopivat sek& minkalaista toimintaa heiltd odotetaan. Henkildstdidean
on kytkeydyttava liikeideaan saumattomasti, koska yrityksen menestyminen markkinoilla on

riippuvainen niista henkildista, jotka toimintaa toteuttavat. (Viitala 2013; 48-51; Osterberg 2009, 25.)
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EsimiestyOn tarve néyttdd korostuvan erityisesti epavarmoina aikoina. Esimieheltd haetaan uskoa
tulevaisuuteen. Lahiesimiehend toimiessa tyontekijoiden lahelld tulee pystyd kertomaan yrityksen
suunta ja tulevaisuuden nakymat. On tarkedd kertoa tyontekijoille, mitd heiltd odotetaan. Aito
kiinnostus tyontekijoisté ja heidan asioistaan osoittaa sen, ettd esimiehelld on halu onnistua yhdessa
johdettaviensa kanssa. Esimiestydsséd ei tarvitse olla “yli-ihminen”, vaan esimiestyOtd voi oppia
esimiestyotd tekemalld. Yhté tapaa johtamiselle ei ole olemassa, vaan johtaminen l&htee pitkalti
persoonasta lahtien. My0s tilanne ja organisaatioymparistd vaikuttavat esimiestyohon. Esimiestyon
ydin voidaan kiteyttadd yksinkertaisimmillaan siihen, ettd saadaan tehdyksi se ty0, mika taytyy tehda.
(Hirvikorpi & Parkkinen 2014, 17.)

Myos esimies on kokeva ja tunteva yksilo. Mari Salon (2009, 16) mukaan esimiehet kokevat
mahdollisuuden vaikuttaa keskeisend voimavarana omassa tehtdvéssddn esimiehend. Salon
tutkimuksessa selvitettiin mill& tavoilla ty6terveyshuollosta tukea omaan esimiesty6honsa hakeneet
esimiehet kuvailevat omaa jaksamistaan ty0dssé. Salon tutkimuksessa vaikuttaminen voimavarana
nahtiin ennen kaikkea organisaation kehittdmiseen sekd omien ndkemystensa esilletuomiseen
mahdollistajana. Esimiehet kokevat myds voimavarana vaikutusmahdollisuudet koskien omaa
tyotehtavadnsa liittyen. My0Os haasteellisissa tilanteissa onnistuminen koettiin voimavaraksi
esimiesty0ssa. Edelleen voimavaraksi Salon mukaan esimiehet kokevat tuen saamisen omassa
tyossdan. Tukea esimiehet kokevat saavansa omalta esimieheltddn ja tydnohjauksellisilla
menetelmilla sekd tyodterveyden Kkautta. Tarkeimmaksi tukiverkostoksi esimiehet kokevat
kollegiaalisen tuen seka asioiden jakamisen. Kun esimies jaksaa ja voi hyvin, koko tydyhteiso voi
hyvin. (Salo 2009, 16, 34.)

Kokemuksen lisana esimiestydssa on tunnistettava tunteet tarkeana osana tydyhteison elaméaa. Anna-
Maija Lamsan ja Taru Hautalan (2004,55) mukaan organisaatiot oivalletaankin nykyisin paikkana,
jossa tunteet saavat nakyd. Ihmiset toimivat organisaatioissa tunteineen kaikissa tilanteissa.
Aikaisemmin tunteita ei tunnistettu osana organisaatiokulttuuria, vaan ihmisten odotettiin toimivan
hyvinkin rationaalisesti. Tunteita pidettiin jopa haitallisina tydyhteistjen toiminnassa. Jos ristiriitoja
tunnetasolla ei tyOyhteisoissa kasitella, eivat ongelmien ratkaisu ja tydyhteison kehittdminen
mahdollistu. On ymmarrettdva, ettd ihminen tulee tydpaikalleen kokonaisena tunteineen ja
kokemuksineen. Tunteita ei voi “riisua” toihin tullessa. Tunteet liittyvdt kokemukseen. Téarked piirre
esimiehelld on niin sanottu tunnekyvykkyys. Ennen puhuttiin samasta asiasta termilld “tunneély”.
Talla tarkoitetaan taitoa toimia ymparistossddn havaitsemalla ihmisten ajattelu-, reagointi sek&
toimintatapoja kuin myds asenteita. Tunnekyvykkyyden ké&site on &&rimmaéisen mielenkiintoinen

késite, jota saattaa olla vaikea avata teoreettisesti. (Lamsd & Hautala 2004, 59.)
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Minua kiinnostaa, onko suomalaisessa sosiaali- ja terveyspalveluiden johtamisessa erityisia piirteita?
Suomalaisessa hallintokulttuurissa on nahtdvissa byrokraattisia instituutioita.  Tallainen
institutionaalisuus on lakiin perustuvaa. Tahan kulttuuriin ei katsota mahtuvan erilaisten
asiantuntijuuteen  liittyvien  organisaatioiden  kehittymistd. = Suomalaisessa  sosiaali- ja
terveydenhuollossa on havaittavissa sekd tulos- ettd laatujohtamista. Né&ihin sekoittuvat vielé
asiantuntijajohtaminen seka byrokraattinen johtaminen. Saattaa olla, etta tasta johtuen johtamisen ja

hallinnoinnin valilla on havaittavissa erinéisié ristiriitoja (Virtanen 2006, 50-54.)

llpo Ojala (2004) on tutkinut johtamista (Managerialismi ja oppilaitosjohtaminen). Ojala jakaa
johtamisen 1. byrokraattiseen paradigmaan, jossa johtaminen muodostuu kapea-alaisesta, alistavasta
auktoriteetista painoittuen toimeenpanoon. T&ssd johtamisen paradigmassa johtamiseen siséltyy
epaluottamusta ja kontrollointia. 2. Professionaaliseen paradigmaan, joka tarkoittaa johtamisen
painottamista suunnitteluun. Professionaalinen johtaminen lahtee profession arvoista ja niiden
toteutuminen varmistetaan autonomian keinoin. 3. Managerialistinen johtamisparadigma puolestaan
on toimeenpanon seka johtamisen yhdistava paradigma, jossa paatokset tehdaan toiminnallisen
johtamisen yhteydessa. (Ojala 2004, 85-89.)

Tutkimuksessani  keskityn lahiesimiestydssé esiintyviin valtaan liittyviin johtamishaasteisiin.
Olenkin paatynyt siihen, ettd johtamista opitaan ja kokemuksen my6té jokainen johtaja kasvaa omalla
tavallaan johtajuuteen. Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisessa on taiteiltava byrokraattisessa
toimintaymparistdssa ja pystyttdvd samalla vastaamaan myods tulos- ja laatutavoitteisiin, jotka

johtajalle on asetettu.

2.2

Néakokulmia valtaan

Tassé luvussa madrittelen valtaa ja sité vallan késitettd, johon omassa tutkimuksessani tukeudun.
Néen esimiehen tehtavén tyoyhteisdssa oleellisena niin tydyhteisdn toimivuuden kuin yhteisen
hyvinvoinnin kannalta. Esimiehelld on tydyhteisdssa valtaa, juuri sen vuoksi valtaa on syyta
tarkastella. L&hiesimiehen valtaan liittyy ylemmaélté johdolta tulevien kdytanteiden "sisdén ajamista”
tyontekijoille. Lisaksi tyontekijatasolla on odotuksia Idhiesimiesté kohtaan.

Yksi nykyaan tunnetuimmista ja k&ytetyimmisté valtateoreetikoista, Michel Foucault, nédkee vallan
ja sithen liittyvét suhteet vuorovaikutuksena, jossa vallan mekanismit vaikuttavat osapuoliin
erilaisilla tavoilla. Foucaultin (1980b) mukaan valta on tuottava voima ja verkosto, joka ulottuu
kaikkialle sosiaaliseen verkostoon. Lisaksi Foucaultin mukaan valtaa ei pid4 nahda pelkastaan
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estavana tai kielteisend voimana. Foucault haluaakin kysyé, toimisiko kukaan kaytetyn vallan
mukaisesti, jos valta olisikin aina vain kieltdvaa seka estdvaa. Foucaultin mukaan valta ja sen
kayttdminen on hyvéksytty sen vuoksi, etta vallalla on kyky tuottaa mielihyvaa seka myds uutta
tietoa. (Foucault 1980b, 80, 119.; Tontti 1998, 1-10; Kits. lisaksi Kaisto & Pyykkonen 2010;
Alhanen, 2007.)

Anu Kantolan (2014,7) mukaan valta modernina pyrkii hdivyttdméaan itsensa ja vallan tarkoituksena
on tekeytya vallankohteiden kaltaiseksi. Kantola on tutkinut valtaa Suomen Kuvalehden
vuosikertoihin 1945-2005 perustuen. Kantolan mukaan modernin vallan tarkoituksena on saada
vallankohteena olevat vakuutettua siit4, ettd jarjestelmid ohjaavat samat henkil6t, jotka niita
kayttavat. Vallan ei siis haluta olevan niin nédkyvéaa, kun se on joskus aikaisemmin ollut. Kantolan
mukaan nykyisilld vallankéyttdjilld on ongelmana se, ettei vélttiméttd olekaan “’selkdnojaa
tukeutumiseen” vaan ihmiset on saatava vakuutettua muilla keinoilla. On suunniteltava tarkkaan,

miten kekselidasti asiat esitetdén, jotta ne vakuuttavat kuulijansa. (Kantola 2014, 7-8.)

Sari Kuusela (2010, 55) toteaa, ettéd valtaa voidaan tarkastella monenlaisista ndkdkulmista ja myos
miesten ja naisten suhde valtaan on erilaista. Kuuselan mukaan valta ilmidné ei voi olla pelkastaan
paatoksentekoon liittyvad, rakenteellista tai yhteiskunnallista vaan valta vaatii tarkastelua myos
inhimillisesti ihmisten valisia suhteita tarkastellen. Kuusela jaottelee vallan muodot Michael
Mannin (1986,1993) mukaisesti sosiaaliseen, ideologiseen seka myds poliittiseen, taloudelliseen
seké sotilaalliseen valtaan. Minua kiinnostaa eniten Kuuselankin esiin nostama vallan inhimillinen

nékokulma ja sen vaikutus ihmisten valisiin suhteisiin.

Kuusela (2010) selvittdd tutkimuksessaan keskijohdon kokemuksia johtamiseen liittyvista
valtatilanteista ja tekijoistd, jotka vaikuttavat vallan kéyttdmiseen. Han on tutkinut myos naisten ja
miesten kasityksid vallasta sekda perehtynyt tutkimuksessaan vallankéaytolle tyypilliseen
vuorovaikutusprosessiin. Kuuselan tutkimuksen tuloksena ilmeni, ettd valtaa voi kayttad monella
tavalla kerroksittain; esimies tyontekijoihinsa, tyontekijat esimieheensé seka tyossa olevat samalla
tasolla tyoskentelevat kollegiaalisesti toisiinsa. Tama tarkoittaa sité, ettd jokainen tydpaikalla voi olla
vuorollaan vallankayttoa ajatellen subjektin tai objektin roolissa. Tutkimuksen mukaan vallan tutkijat
eivat pitdydy yhdessd nékokulmassa vaan ndkemyksissa yhdistyvét erilaiset ndkokulmat valtaan
liittyen, valta on ”monipuolinen" ilmi6. Valta on ilmid, joka ilmenee erilaisissa thmissuhteissa. Vallan
kayttdmisen Kuuselaa nimeda "inhimilliseksi kokemukseksi”, jossa kokemus vallankdyton kohteesta
sekd vallankayttajastd yhtyvat. Kuusela keskittyy vallan kuvaamiseen niin johtamisen,

vuorovaikutuksen kuin teoreettisten nakokulmien valilla. (Kuusela, 2010.)
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Oma tutkimukseni pohjautuu siis vallan inhimilliseen ndkokulmaan, kokemukseen vallasta. Vallan
inhimillistd ndkdkulmaa on kasitelty ja tutkittu sosiaalipsykologisesta ndkékulmasta, kuten Kullervo
Rainio jo vuonna 1968. Minua kiinnostaa Rainion esille nostama ajatus vallankdyttamisesta
esimerkiksi palkitsemisen ja rankaisemisen kautta. Kun esimies kiittda tyontekijaa hyvasta tyosta, voi
tyontekijan halu tyoskennelld lisd&ntyd entisestdén. Mutta jos esimies kiittd4 ja kehuu tydntekijéé
toistuvasti paivittain samalla tavalla, kiittdminen menettda vahitellen merkityksensa. (Rainio 1968,
125.)

Kullervo Rainion (1968, 129-130) mukaan harkitseva ja kokemusta omaava esimies tietadd, miten
omaa vallankayttda on kontrolloitava. Jos valtaa kdyttad vallankohteena olevan mielestéd vaarin, on
vaarana vetdytyminen seka se, ettd tyontekijat muodostavat koalitioita keskendan esimiesta vastaan.
Talléin Rainion mukaan vaarana on vallankdyton kaantyminen toisinpdin, tyontekijatasolta
lahtevaksi. Tdéma taas saattaa vaarantaa tyOpaikan ja tyontekijoiden valistd yhteytta sek&
solidaarisuutta. Rainion tapa tarkastella valtaa niin tunteiden kuin vaikuttavuuden kautta selittad

vallan késitteen ulotteellisuutta monin eri tavoin. (Rainio 1968, 212).

Palaan vield Sari Kuuselan (2010) véitoskirjaan, jossa han siis tutkii keskijohdon teemahaastattelujen
kautta 47 tarinaa eli vallankayton narratiiveja. Kuuselan vaitoskirjassa narratiiviset tarinat kertovat
vallankdyton kokemuksista, joissa kerrotaan oppimisesta, pettymyksista sekd menestymisesta.
Varsinkin pettymiskertomuksessa tulee ilmi runsaasti vallankayttoon liittyvia tunteita. Tunteet ovat
tarkeitd ihmisten valisissa suhteissa ja niiden tunnistaminen on térkedssd osassa sosiaalisessa
toiminnassa. My0s menestykseen liittyy tunteita, jotka syntyvét tilanteiden hallinnassa pysymisesta
ja siitd, kun omat pyrkimykset saavutetaan. Menestymisessa (vallankéyttdjand) vahvoina tunteina,
auttajina”, toimivat itseluottamus sekéd oma tahto. Kuuselan mukaan vastustajana menestystarinoissa
toimivat ne, joilla on vastakkaiset pyrkimykset menestyjan(vallankayttdjan) kanssa. Heitéa voivat olla
niin Kkollegat, alaiset kuin oma esimieskin. Vallankayttdjat kokevat pettymysté tilanteissa, joissa
pyrkimyksend on toteuttaa organisaation maardédmia tavoitteita. Pettymyksessd kokemuksena tai
“ytimend” esiintyy kielteinen suhtautuminen. Kun taas oppimiskokemuksissa Kuuselan mukaan
vallankéyttajien oppimistarinat kuvaavat lahtékohtia uuden oppimiselle. Oppimisen ytimené voidaan
pitéa sitd, kuinka vallankayttdjé saa toimijat toteuttamaan vallankayttdajan odotuksia. (Kuusela 2010,
133, 139-141.)

Vallankayttoon liittyva vaikuttaminen madrittdd yhteiset tavoitteet ja linjaa toiminnan suunnan.
Yksinvaltias méaarittdd tavoitteet yksin, demokraattisessa vallankdytossé tavoitteet maaritelldan
keskustelemalla ja eri ihmisten ndkemykset huomioiden. Valtaan siséaltyy myos auktoriteetti.

Sivistyssanakirja maarittad auktoriteetin arvovaltaiseksi henkiloksi. Auktoriteetti sanana mééritellaan
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vallaksi, kaskyvallaksi ja virkavallaksi. (Suomisanakirja 2017). On huomioitava auktoriteetin kasite
suhteessa valtaan. Auktoriteetti siséltda etuja ja oikeuksia, jotka liittyvat asemaan organisaatiossa.
Johtajan auktoriteetti ja asema oikeuttaa paatoksiin organisaation nimissa. (Lamsa, Hautala 2004,
207, 217.)

Esimerkiksi Clegg (1989) on todennut, ettd yhtenevaisté ja kattavaa vallan kasitysté ei ole olemassa
lainkaan. Tadman hén kertoo johtuvan vallan moniuloitteisuudesta. Cleggin mukaan tasté johtuen ei
ole olemassa vain yhta kasitettd, joka kattaisi kaiken vaan monia erilaisia kasitteitd, jotka kukin
tavallaan kohdistuvat tiettyihin ndkdkulmiin ja ilmenemismuotoihin liittyen valtaan.

Kuten Clegg edelld totesi, mydskdan mina tutkijana en halua maaritelld omaa valtakasitystéani
etukdteen, vaan haluan tutkia késitysta siten kuin tutkimukseeni osallistuvat esimiehet sen
maadrittelevat. Haluan tutkimuksessani suhtautua aineistosta esille tulevaan valtakasitykseen
avoimin mielin. Tukeudun senkaltaiseen vallan késitykseen, jossa paikannan vallan suhteisiin ja

vuorovaikutukseen.

B. Russell (2004, 20-23) méaarittad valtaa power over sek& power to — tilanteita kuvaamalla. Hanen
mukaansa vallan mééaritelméaéan siséltyvat kummatkin edell&d mainitut termit sisaltaen seka
organisaatioihin etté yksildihin liittyvan vallan. Lisaksi hanen méaaritelménsa siséltaa
havainnoitavan vallan sekd toiminnassa toteutuvan vallan késitteet. Naista esimerkiksi Dennis
Wrong on méaritellyt valtaa kyvyksi ennakoitavien seké aiottujen vaikutusten tuottamiseen muihin
henkiloihin liittyen. H&n nostaa esille vallan muotoja, joita ovat esimerkiksi suostuttelu,
pakottaminen, voimankayttd, manipulointi sek& auktoriteetin erilaiset lajit. Edella mainittuja voi
Wrongin mukaan myds yhdistella. (Wrong 1980, 2-4.)

Petri Ylikoski (2000) nostaa esille myds Wrongin edell& mainitsemani vallan muodot. Ylikoski
korostaa vallan muotojen eroavuuden johtuvan sen perusteella, milla tavoin vallan kohteena oleva
toimii vallankayttajan osoittaman tahdon mukaisesti. Y likosken mukaan manipuloinnissa seka
voimankdyttdmisessd olemassa olevan ’tahdon kommunikointi” ndhddén merkityksettomaksi.
Auktoritddrisessd vallan kdytossd “tahdon kommunikointi” edellyttdd voimavaroja ilmaista itseddn
ymmarretysti. (Ylikoski 2000, 13-34.)

Yhdyn Sari Kuuselan (2010, 28) nékemykseen vallan vuorovaikutuksen ja toiminnan ndkdkulmasta,
jossa hén toteaa vuorovaikutussuhteen olevan osana vallankéytén perustaa. Kuuselan mukaan

vallan syntyminen perustuu yhdessé toimimiselle ja elamiselle. Valta voi myo6s kadota, jos
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vallankéyttdja eristaa itsensd vuorovaikutussuhteelta. Kuusela toteaa vallan olevan aina
kaksisuuntaista tarkoittaen valtasuhteen molemmilla osapuolilla olevaa valtaa. Samantapaista vallan
néakemysta 16ysin myods kuuluisalta valtatutkijalta, Foucaultilta (1980b), johon aiemmin viittasin.
Hénenkin mukaansa valta on tuottava voima ja verkosto, joka ulottuu kaikkialle olemassa olevaan
sosiaaliseen verkostoon eiké valtaa tule ndhdé pelk&staan estdvana tai kieltdvana. Vallalla on

olemassa myos kyky tuottaa myds mielihyvaa. (Foucault 1980b, 80, 119).

Kokemuksen tutkiminen

“Roska haluan tarkastella valtaa kokemuksena, haluan selvittad, mita fenomenologialla tarkoitetaan.
Talloin voin hyodyntéé tata kiinnostukseni heréttéanytta tutkimusfilosofiaa omassa tutkimuksessani.
Fenomenologia on Edmund Husslerin (1859 - 1938) kehittdma suuntaus tutkimukselle, jonka
menetelmasta ja kohdealueesta ei ole olemassa yksimielisyytta eika sitd voida kayttda vakiintuneena
“yleisselityksend” asioille. Fenomenologialla tarkoitetaan kiinnostusta elettyyn todellisuuteen sekd
inhimilliseen elamaan sek& eldmdaan liittyviin rakenteisiin. Fenomenologiassa puhutaan
“uskollisuudesta ilmidille”. ”IImi6t™ liittyvat kokemukseen ja ne eivét voi olla irrallaan kokijasta.
Juha Perttulan (2010, 10) mukaan juuri ilmididen alue liittdd yhteen maailman ja kokemuksen.
Fenomenologiassa tarkoituksena ei ole luetella erilaisia kokemuksia, vaan kuvata sitd, miten ihminen
kokee todellisuuden. Ydin fenomenologiassa liittyy kokemuksen yleisiin rakenteisiin, ei ainoastaan
yksittdisiin eldmyksiin. Fenomenologiassa on lupa “ithmetelld” ja sen tarkoituksena on ymmaértéa,
milld tavalla asiat, joita piddmme todellisina, saavat merkityksensd. Fenomenologisessa
tutkimuksessa ilmenee, etta erilaiset tieteelliset teoriat ja nakemykset ovat osana elamaamme. KaikKi
teoriat pohjautuvat lopulta kokemukseen seka olettavat kokemuksen patevyyden. (Perttula 2010,10 —
13)

Kokemus tutkimuskohteena on kiinnostava, koska kokemukset ovat osa ihmisen péivittéista elamaa.
Kokemukset ovat eldmaa rikastuttavia asioita ja ilman kokemuksia elama olisi yksitoikkoista. Koska
ihminen ajattelee ja toimii seka tuntee, liittyy kokemus ihmisen arkeen olennaisena merkityksena.
Koska ihminen osaa ajatella ja kayttada ajattelua, sen avulla ihminen ymmartdd myos kokemuksia.
Kokemus toimii elamamme vérittdjané niin sisaisesti kuin ulkoisestikin. Asiat koetaan aina jotenkin,
esimerkiksi kipua ja rakkautta koetaan. Kokemus on siis olennainen osa arkeamme seka tarkeédssa
asemassa sosiaalisessa vuorovaikutuksessamme. lhminen on elidistd ainut, joka pystyy

“kielellistaimddn” kokemuksia ja kertomaan niitd toisille kanssaihmisille. Kokemusta tutkitaan
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monitieteellisesti ja monista erilaisista ndkokulmista lahtien. Esimerkiksi psykologiassa, filosofiassa
seka kirjallisuudessa on tutkittu kokemusta. (Hyyppa ym. 2015.)

Lauri Rauhala (1995) maarittelee kokemuksen “tajuisena toimintona”, joka erottautuu tajuttomasta
toiminnasta ilman kokemusta. Kokemus syntyy, kun ihminen saa elamyksig, jotka siirtyvat kohdetta
kohti ja télle kohteelle rakentuu mieli. Rauhala korostaa, etteivat kokemukset ole pysyvid, vaan
muuttuvat asettuessaan néiden keskinaisiin suhteisiin. Kokemus voi olla myds tiedostamaton, mutta
tiedostettua kokemusta voidaan ilmaista kielellisesti. (Rauhala 1995, 40-49.) Fenomenologiassa
kokemus nayttdytyy niin mielellisend aktina kuin internationaalisena ja psyykkisendkin
psykologisena tutkimuskohteena. Fenomenologit pohtivat suhtautumista tulkitsevaan seka
kuvailevaan ymmarrykseen. Osa fenomenologeista (kuten Husserl ja Bretano) pitavat ymmarryksen
kuvailua mahdollisena ja nakevét ettda fenomenologisessa tutkimuksessa kokemus on kuvattava juuri
niin kuin se on koettu. (Perttula 1995, 56)

Minua kiinnostaa, mitd kokemus on ja k&sittdad? Valilla ihmisen on helppo tunnistaa kokemus, joskus
se on vaikeaa tai jopa mahdotonta. Vaikka kokemuksen kohde ei ole selvinnyt, elamys kokemuksesta
on silti ihmiselle todellinen. Fenomenologiassa kokemusta pidetadn suhteena, joka siséltaa tajuavan
yksilon seka hanen tajunnallisen toimintansa sek& toiminnan kohteen. Kokemusta voidaan kutsua
merkityssuhteeksi. Kokemus siis rakentuu suhteesta, joka liittda subjektin sek& objektin yhdeksi
kokonaisuudeksi. Kun kokemusta tutkitaan, on huomioitava se, minkélaisista todellisuuksista
tutkittavien eldmassa vallitsevat tilanteet koostuvat. Perttula (2009, 119) korostaakin késitteiden
“merkityksellisyys sekd ymmarrys” tarkeyttd kokemuksen empiirisesséd tutkimuksessa. Kokemus on
thmisen ja hdnen eldmintilanteensa vélissd oleva "ymmairtdvé ja merkityksellinen suhde”. (Perttula

2009, 116-119.)

Leena Syrjala, Sirkka Ahonen, Eija Syrjaldinen ja Seppo Saari (1995, 114) kuvaavat fenomenologiaa
sanoilla “kuvata” ja “ilmi6”. Fenomenologisessa tutkimuksessa kuvataan siis ilmiotd eli miten
ympéroivd maailma ja elam& ihmisten tietoisuuteen rakentuvat. Fenomenologisessa laadullisessa
tutkimuksessa tutkimus etenee vaiheittain niin, etta ensin tutkija huomioi kasitteen tai asian, josta
esiintyy erilaisia kasityksia (Tutkijana olen siis valinnut kokemuksen vallasta tutkimuskohteekseni).
Toiseksi fenomenologisessa tutkimuksessa tutkija perehtyy kasiteltdvaan asiaan teorian kautta seké
jasentelee haluamansa nakokohdat, jotka tutkimukseen liittyvat. Tutkijana haluan perehtya
kasitteeseen kokemus, joka liittyy valtaan. Kolmanneksi tutkija haastattelee ihmisid, jotka kertovat
erilaisia kasityksid tutkittavasta asiasta, joka minun tutkimuksessani siis liittyy valtaan.

Tutkimuksessani haastattelin 9 lahiesimiestd kokemuksestaan vallasta.
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Seuraavaksi tutkija luokittelee fenomenologisessa tutkimuksessa kasitteet niiden merkityksiin
perustuen. Jotta tutkija voi selittaa erilaisia késitteitd, tulee hdnen koota ne vielda ylemmén tason
merkitysluokiksi. Luokittelin haastatteluni siis merkitysluokkiin, joita tarkastelen. Fenomenologiassa
”ilmid ja késite” ovat tutkijalle saman asian kaksi eri puolta. Ké&site jostakin asiasta on
fenomenologian mukaisesti ajattelun sekd kokemuksen perusteella luotu “kuva” késitteelld olevasta

”ilmi6sta”. (Syrjdla ym. 1995, 114-116.)

Haluan tutkimuksessani kiinnittdd huomiota merkitysten ymmartdmiseen. Tutkimuksessani etsin tatéa
merkitystd kokemuksen ymmartdmisen kautta. Kyseessd onkin siis my6s hermeneuttinen
tutkimusongelma, johon haluan hakea vastauksia. Tutkimukseni muodostui néin ollen
fenomenologis-hermeneuttiseksi tutkimukseksi. Hermeneuttinen tulkinta ei ole ongelmatonta, koska
jo luontaisesti ihmisilla on tavoitteena ymmartdd toisia ihmisid ja heidén ajatuksiaan. Tahan
vaikuttavat omat kokemuksemme siitd, miten olemme asiat kohdallamme kokeneet. Tutkimuksessa
on kuitenkin olennaista havaita toisen kokemuksia ja ymmairtdd niitd. Siind “luetaan” ilmiditd
kayttden tapaa, jolla tutkija tunnistaa haastatellun ihmisen kokemuksen erilleen omista
kokemuksistansa. Hermeneuttisessa tutkimuksessa olennaista siis on ymmartdd kokonaisuus
huomioon ottaen sitd ymparistod, jossa tutkittava on seka sitd ymparistod, missé tutkimusta tehdaan.
(Varto 1992, 58-61.)

Oma tutkimukseni on siis kokemuksellinen tutkimus vallasta. VVastauksia hain avoimen haastattelun
keinoin 9 sosiaali- ja terveyspalveluiden lahiesimieheltd. Haastattelun analyysiin kaytin Juha
Perttulan  (2005,115) fenomenologista erityistieteellistd  tutkimusmetodia, johon myds
Metsémuuronen (2006,93) viittaa.
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Tutkimustehtava ja tutkimuksen toteutus

Tutkimuskysymys

Tutkimuskysymykseni on: Millaisia kokemuksia lahiesimiehilld on vallasta?

33iha Metsamuurosen (2006, 23) mukaan tutkittavan kysymyksen avulla voidaan tuottaa uutta
tutkimusta seké lisaté teoriatietoa. Tutkimuskysymys voi my6s auttaa toimintojen parantamisessa
tai tehostamisessa. Kuitenkaan pelkastaan kysymys ei tuo tuloksia, vaan vastausta kysymykseeni
haen etsimalla aineistosta kokemuksia vallasta sekd johtajuudesta fenomenologiseen metodia
kayttaen. Tutkimuksessani haen siis lahiesimiesten henkilokohtaista vallankokemusta. Muodostan
tassa tutkimuksessa tutkittavien vallankokemuksen heiddn omakohtaiseen kokemukseen perustuen.
Odotan l6ytavani tutkimukseni kautta vélineité lahiesimiestyohon liittyvan vallan hyddyntdmiseen

ilmion merkityksen ymmartamisen kautta.

Olen paatynyt kayttamaan tutkimuksessani itse muodostamaani kasitetta vallankokemus. Termi
vallankokemus kuvaa mielestani sitd, mit4 haluan tutkia. Tutkimukseni on laadullinen
haastattelututkimus. Metodologista lahtokohtaa kasittelen fenomenologiseen ilmion kuvaamiseen
pohjautuen. Olennaisena kasitteend tutkimuksessani on kokemuksen kasite. On huomattava, etta
kokemuksen tutkiminen muotoutuu jokaisen tutkimuksen myota omannakdisekseen riippuen
nakokulmasta, josta asioita tutkijana tarkastelee. (esim. Torvinen 2008) Olen paatynyt tutkimaan
esimiehistd nimenomaan lahiesimiehid, jotka ovat suorassa kontaktissa tyontekijatasoon.

32

Aineistonkeruu ja aineisto

Paadyin hankkimaan tutkimusaineistoni haastatteluilla. Haastattelun ndin parhaaksi keinoksi 16ytaa
esimiehen henkilokohtainen vallankokemus, koska haastattelussa on mahdollista esitté4 tarkentavia
kysymyksia aiheesta. T&ll& menetelmdlld halusin varmistaa, ettd aineistosta tuli riittdvd omaa
tutkimustani ajatellen. Haastattelut toteutin avoimen haastattelun keinoin eli toisin sanoen haastattelin
ilman valmista runkoa. Avoin haastattelu on yleinen tutkimusmenetelm& fenomenologisessa
tutkimuksessa, koska fenomenologisessa tutkimuksessa haastattelun on oltava mahdollisimman

keskusteleva. Haastateltavalla on oltava mahdollisuus avoimesti kokemustensa jakamiseen.



21

(Lehtomaa 2005, 170-172, Laine 2010, 35-37; Giorgi 1996.) Mukanani haastatteluissa minulla oli
tukikysymyksid, joita tarvittaessa kaytin haastattelutilanteessa (kts. liite 1). Jokainen haastattelu
muodostui yksilolliseksi ja erilaiseksi. Jotkut haastattelut jaivéat lyhyemmiksi (noin 30 minuuttia)
esimerkiksi haastateltavan aikatauluhaasteiden vuoksi. Useimmissa haastatteluissa oli mukana paljon
keskustelua. Haastattelutilanne eteni siis pédasiassa tutkittavan esimiehen esittdmien asioiden ja
aiheiden pohjalta. Jos tilanne edellytti, kysyin erilaisia tilanteeseen ja hetkeen sopivia kysymyksia.

Ohessa esimerkkeja kysymyksista (erillistd haastattelurunkoa ei ollut, kts. liite 1):

- Voiko valtaa mielestési kayttaa vaarin?

- Milta vallan kayttaminen mielestasi tuntuu?

Haastattelut tapahtuivat haastateltavien tydpaikoilla, kotona tai kahvilassa. Halusin varmistaa
jokaiseen haastatteluun rauhallisen ympériston. Tama ei aina kuitenkaan onnistunut, vaan
haastattelutilanteisiin kohdistui my0s erilaisia hairiotekijoitd, kuten esimerkiksi haastateltavan

puhelimen soiminen.

Haastattelun alkaessa tutustuimme ja kéavin lapi anonymiteetin sédilymisen. Kerroin myos
haastatteluissa ilmenevén tiedon olevan luottamuksellista ja jadvan ainoastaan minun tietooni.
Kerroin myo6s haastateltaville, ettd haastattelun tarkoitus ei ole késitell& tyGyhteison siséisid asioita
vaan ennen kaikkea olen kiinnostunut haastateltavan omasta kokemuksesta liittyen valtaan.

Haastattelut tallensin tablettitietokoneella, yhteensé neljassé haastattelussa tein muistiinpanoja siité
syystd, ettei nauhoitus erindisista syistd johtuen silloin onnistunutkaan tai onnistui vain osittain.
Litteroin kaikki haastattelut puhtaaksi kirjoittamalla. Muuhun kuin valtaan liittyvid keskusteluja en
litteroinut vaan kaytin litteroinnissa tutkijan valtaa valita materiaaliksi olennainen. Litteroitua

materiaalia kertyi tulosteina 49 sivun verran (rivivéli 1,5, fontti 12).

Pohdin myds narratiivista eli kertomuksellista tapaa 10ytaa vallankokemus Kirjoittamalla. Olisin
varmasti voinut saada myos Kirjoituksilla aineistoni kasaan. Kuitenkin paadyin kollegiaaliseen
haastatteluhetkeen, jossa kaksi esimiestd keskustelevat vallasta avoimen haastattelun keinoin. Nyt
jalkeenpdin ajatellen Kkirjoitelmat olisivat voineet olla selkedampid analysoida, koska avoimen
haastattelun keinoin tehdyt haastattelut olivat jokainen omanlaisensa ja vastausten I6ytaminen oli

néin ollen haasteellisempaa.

Haastattelin tutkimukseeni osallistuneet lahiesimiehet syksyn 2016, jatkuen talveen 2017 aikana.
Tarkoituksenani oli haastatella 10 esimiestd. Haastatteluista onnistui yhdeksén esimiehen haastattelut
sosiaali- ja terveysalalta. Yksi haastattelu peruuntui. Halusin, ettd kaikki haastatteluun osallistuneet

olivat siis l&hiesimiehid eli suorassa kontaktissa tydntekijatasoon. Koska tutkin henkilokohtaista



22

kokemusta, virallista tutkimuslupaa en hakenut yhteenkdan organisaatioon. Kerdsin haastateltavat
laajasti sosiaali- ja terveysalan eri osa-alueilta. Haastateltavat esimiehet toimivat terveyspalveluissa
osastonhoitajina tai vastaavina hoitajina. Liséksi haastatteluun osallistui erilaisissa palveluasumisessa
toimivia esimiehid vanhusten, mielenterveyskuntoutujien sek& lasten parista. Osa haastatelluista
toimivat esimiehind ymparivuorokautisessa asiakastyssa, osa paivéaaikaan avoinna olevissa sosiaali-
ja terveyspalveluissa. Haastatellut esimiehet toimivat Véli-Suomen alueella idéastd lanteen. Yksi

haastatelluista toimii eteldisen Suomen alueella.

Pyysin haastateltavia esimiehiéd osallistumaan tutkimukseeni sahkopostikutsulla. Otin yhteytta 12
sosiaali- ja terveyspalveluja tuottaviin kuntayhtym&an tai suoraan johonkin organisaatiossa
tyoskentelevaan henkiloon, jolta uskoin saavani apua haastateltavien I0ytymiseen. Haastattelut

toteutuivat talven 2016-2017 aikana. Padosin vuoden 2016 loppupuolella.

Kun haastattelua kysyin ja jos esimies oli kiinnostunut, sovimme tarkemmasta aikataulusta
haastattelulle. Toisin sanoen 12 haastattelupyynndsta siis 9 onnistui. Kaksi haastattelua tein
puhelimitse. Haastattelujen pituus vaihteli 30 minuutista 90 minuuttiin. Kaikki haastateltavat
esimiehet olivat naisia. Tdma ei ollut ennalta suunniteltua, vaan sattumaa. Sosiaali- ja
terveyspalveluissa naisvaltaisuus on melko yleistad. Elina Viitasen, Lauri Kokkisen, Anne Konun,
Outi Simosen, Juha. V. Virtasen ja Juhani Lehdon mukaan sosiaali- ja terveyspalvelujen johdossa

tyoskentelevistd keskijohtoon kuuluvista esimiehistd 57% on naisia (Viitanen ym. 2007.)

Haastattelutilanteessa en kysynyt erikseen haastatteluun osallistuneilta esimieheltd ikéa ja koulutusta.
Esimieskokemuksesta keskustelimme ja lahes jokaisessa haastattelussa kokemuksen pituus tuli esille.
Osa haastateltavista kertoi johtamiskoulutuksistaan haastattelujen aikana. Haastatelluista ja
analyysiin paatyneistd haastatteluista viisi oli julkisella sektorilla toimivia esimiehida ja nelja
yksityiselld sektorilla toimivia esimiehid. Haastateltavien méaéra julkisessa tai yksityisessa
palvelukonseptissa toimivien valill4 ei ollut minulle erityisen merkityksellistd. Halusin kuitenkin
Ioytad heitd molemmilta sektoreilta, koska suomalaisessa sosiaali- ja terveyspalvelujen

kokonaisuudessa on seké julkisia etta yksityisia toimijoita.
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Fenomenologinen tutkimusprosessi

Tutkimukseni on siis kvalitatiivinen eli laadullinen haastattelututkimus. Sirkka Hirsjarvi, Pirkko
Remes ja Paula Sajavaara (2009) korostavat Kkirjoittamisen merkittavyyttd laadullisessa
3tatkimuksessa. Laadullinen tutkimus on ikaan kuin kertomus, joka etenee. Tutkittavan aineiston
syvallinen tunteminen on olennaista laadullista tutkimusta toteutettaessa. Olen perehtynyt kerddmaéni
aineistoon huolellisesti kymmenid kertoja aineistoa lukien. Tutkimukseni on siis fenomenologinen

laadullinen tutkimus.

Fenomenologisessa tutkimuksessa luotettavuuden kriteereind voidaan pitdd johdonmukaisuutta
tutkimusprosessin edetessd. Tutkimuksen riittdvdn syvallinen perustelu sekd kuvaus tuovat
tutkimukseen luotettavuutta. Laadullisessa tutkimuksessa, myos fenomenologiaa kaytettdessa
aineistolla on merkittdvin osa tutkimuksessa. Jari Metsamuurosen (2006) mukaan tutkimuksen
luotettavuutta arvioidessa on huomioitava tutkimusprosessin “kontekstisidonnaisuus”, joka tarkoittaa
ihmisen kokemaa ulkopuolista todellisuutta sek& kokemusta siitd, minkalaisena maailma tutkittavalle
nayttaytyy. Yksilokohtaisuuden sdilyttdminen tutkimuksessa mahdollisimman pitkd&dn on
fenomenologisessa tutkimuksessa huomioitava seikka. Tiedon laatu tuo tutkimukseen luotettavuutta.
Kokemus on kokijalle aina ainutlaatuinen, mutta yleiskasitykset tuovat kokemukseen
samankaltaisuutta. Kuitenkin tutkijan subjektiivisuus niin, ettd tutkija on tutkimuksensa subjekti tuo
tutkimukseen luotettavuutta lisad. T&lla tarkoitetaan sit4, ettd tutkimusta kirjoittaessa tutkijan on
kerrottava keinot, joilla hdn on tutkimustaan analysoinut, raportoinut seka reflektoinut.
Metsdmuuronen korostaa tutkijan vastuullisuutta tutkimuksen eri vaiheissa. On tarkeaa, ettéd tutkija

suorittaa kaikki vaiheet tdsmallisesti prosessin kuluessa. (Metsamuuronen 2006, 202-204.)

Kari Kiviniemi (2015) nimeédé laadullisen tutkimuksen “prosessiksi”. Laadullisessa tutkimuksessa
aineiston keraamisen véline on tutkija itse, my0s tutkittavan aineiston ymmartdminen ja niiden
tulkitseminen kehittyvét tutkimusprosessin edistyessa. Kiviniemen mukaan voidaankin puhua myos
oppimiskokemuksesta. Tutkijan tavoitteena on siis ymmartaa tutkittava ilmio seka ihmisten toiminta
tutkittavassa  ympéristossa.  (Kiviniemi 2015, 74.) Ymmartamisessa koen  omasta
esimieskokemuksestani kuuden vuoden ajalta olleen paljon hyotyd. Myos esimiehilld on oma

“ammatillinen kieli”, jota on helpompi ymmaértdd, jos on my0s itse esimiestehtévissd toiminut.

Suvi Ronkainen, Leila Pehkonen, Sari Lindblom-Yl&nne ja Eija Paavilainen (2011) esittavéat
laadullista tutkimusta korostetun joustavana tutkimuskaytédnténd. Tarkkavaiheista tuloksen

analysointia on vaikeampi toteuttaa kuin maaréllisessa tutkimuksessa. Omassa tutkimuksessani
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aineiston kaésittelya vaikeutti avoimella haastattelumenetelmalld toteutetut haastattelut, joista
jokainen muodostui  yksilolliseksi. N&in ollen aineistosta oli haasteellisempaa 16ytaa
yhtenevaisyyksia seka eroja. Lisaksi kyseessa on kokemuksen tutkiminen, jonka ainutkertaisuudelta
ja henkilokohtaisuudelta ei voi vélttyd. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on keskeinen tutkimuksen
toimija. Tutkija tekee valintoja tutkimuksessa esitettavasta aineistosta. Laadullisessa tutkimuksessa
analyysi ja tulosten esittely edellyttavat aina tulkintaa, jonka mukaan tutkija esitettdvan aineiston
valitsee. Omaa aineistoa kasitellessé etsin tutkijan oikeudella materiaalista merkittavyyksia, jotka

parhaiten avaavat esimiesten kokemuksia vallasta.

Aineiston tulkinnan my6ta sitd yritetddn ymmartéd ja viedd ymmarrys tasolle, jossa sitd voidaan
késitteellistdd. Oman aineiston analysointivaiheessa olen paatynyt kayttdmaan myaos suoria lainauksia
aineistosta, jonka odotan lisddvan lukijan mielenkiintoa aineistoa kohtaan. Laadullista tutkimusta
voidaan kutsua my0s “pehmeiksi” menetelmédksi. Tarkastelun kohteena laadullisessa tutkimuksessa
on siis ihmisten valinen merkityksellisyys, joka samalla tukee sosiaalisuuden késitetta. (Ronkainen
ym. 2011, 83; Eskola ja Suoranta 2001, 13-15; Vilkka 2015, 118.). Laadullinen aineisto liittyy aina
tekstin muodostamiseen. Laadullista tutkimusta voi tehd& esimerkiksi havainnoimalla, kerdadmall&
kirjoitelmia tai erilaisilla haastattelun muodoilla. Omassa tutkimuksessani menetelmané oli siis avoin
haastattelu (kts. Giorgi 1996). Laadullisessa tutkimuksessa on mahdollista, ettd tutkimussuunnitelma
muuttuu ja Kkehittyy tutkimuksen edistyessd. Tutkimuksessani pysyin tutkimussuunnitelman

mukaisessa etenemisessa.

Tutkija itse voi osallistua esimerkiksi havainnoimalla laadulliseen tutkimukseen. Kuitenkaan tutkijan
omat mielipiteet eivétka asenteet saa tulla ndkyville tutkimuksen edetessé. (Ronkainen ym. 2011, 17.)
Jo aikaisemmin nostin esille seikan, ettd Fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimuksessa myos
tutkijan omat ennakkokasitykset on hyva huomioida ja niitd voi myods nostaa esille. Nama késitykset
voidaan sittemmin tutkimustuloksia tarkastellessa joko hyl&atd tai hyvéksya. (Laine 2001, 29-51.)
Laadullista tutkimusmenetelmad kaytettdessa on aina muistettava kysymys, mitd merkityksia
tutkimuksella halutaan selvittdd? (Vilkka 205, 118). Omassa tutkimuksessani merkityksend on siis

kokemuksen 16ytyminen. Oman esimieskokemukseni poissulkemista kasittelin jo aiemmin edelld.

Laadullisessa tutkimuksessa ei ole tarkoitus tehd& tilastollisia yleistyksid. Tarkoituksena on
toiminnan ymmartaminen sek& tulkinnan mielekkyyden 16ytyminen. Laadullisessa tutkimuksessa
tutkittavien on tiedettdva tutkittavasta asiasta paljon sek& omattava kokemusta tutkittavasta asiasta.
Aihe, jota tutkin, on itselleni mielenkiintoinen ja minulla on myos aiheesta itsell&ni esimiehena
kokemusta. Laadullinen tutkimus koostuu havaintojen pelkistdmisesta ja arvoituksen ratkaisemisesta.

Tallainen erottelu on mahdollista vain analyyttisesti, koska ndma ovat kdytanndssa kovin l&hella
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toisiaan. Havaintoja on pelkistettdvd ja jaoteltava yhdistdmiselld. T&ll6in havaintojen yhteisen
piirteen [6ytyminen mahdollistuu tutkijalle. (Tuomi, Sarajarvi 2002, 87, 88; Alasuutari 2007, 40, 41.)

Aineiston analyysi

Aineiston analysoinnin toteutin litteroinnin jalkeen fenomenologis-hermeneuttista tulkintaa
3h45/6dyntéien. Fenomenologisen tutkimuksen periaatteena on siis “ilmion” tarkastelu “ilmiond”
itsenddn. Fenomenologiaa aiemmin samankaltaista ajattelua on edustanut hermeneutiikka, joka on
ollut omalta osaltaan vaikuttamassa fenomenologiseen ajatteluun. Hermeneutiikassa keskeisena
asiana ilmenee merkitysten etsiminen ja sen keskeisia kasityksia ovat tulkinta ja ymmaértaminen.
Hermeneutiikassa “ilmididen” selittiminen tarkoittaa siis niiden merkityksen oivaltamista.
(Syrjdldinen ym.2007, 62.) Tutkimuksessani ”ilmiona” esiintyy siis kokemus, johon fenomenologis-
hermeneuttinen menetelm& mielestdni parhaalla tavalla vastaa. Kysyin sosiaali- ja terveysalan
lahiesimiehilta heidan kokemustaan tehtévassaan esiintyvésta vallasta. Hain siis vallan kokemusta,
jonka merkitysta tutkimuksessani yritan tulkita. Fenomenologiassa tutkimuksen vaiheista yleisesti

hyvaksyttyja vaiheita ovat:
* lImion tarkastelu
* Ilmidn olemuksen ’ytimen” tavoittaminen
« Olennaisuuden I6ytyminen

Tutkimuksessani tarkasteltava ilmié on kokemus. Tdémén kokemuksen halusin ymmartaa sellaisena
kun se tutkittavien kertomana ilmenee. (Syrjéalainen ym. 2007, 67— 68.) Tatd kokemuksen ymmarrysta
tavoitteenani oli tulkita. En yrittanyt paasta fenomenologiseen tulkintaan perinpohjaisesti, vaan nain
tarkeimpana ilmion tarkastelun ja ymmartamisen. Juhani Aaltoilan (2015, 22) mukaan tieteen
keskeisend haasteena on nimenomaan kykyjemme syventdminen sitd kohti, ettd ymmarramme
todellisuuden erilaisia ilmi6itd sek& niiden vélisid yhteyksid. Juha Metsamuuronen (2006, 93)
selvittaa fenomenologisen tutkimuksen etenemista viiden vaiheen kautta ja viittaa samalla Perttulaan
(2005, 115). Oman tutkimukseni tulkinnassa eli analyysissa paadyin hyodyntdmaan tata Perttulan
fenomenologisen tutkimuksen etenemisen menetelméda ja etenemadn tulkinnassani pohjautuen.
Kuvaan vaiheet ohessa yleiselld tasolla ja etenen erittelemé&&n vaiheita mydhemmin omassa

tutkimuksessani.
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» Tutkimusaineistoon tutustuminen kokonaisvaltaisesti

« Tutkimusaineiston jakaminen merkitysyksikoihin

» Niiden merkitysyksikkdjen muuntaminen tutkijan kdyttdmaélle “yleiselle” kielelle
» Yksilokohtaisen merkitysverkoston muodostaminen

» Yleisen merkitysrakenteen muodostaminen

Omassa tutkimuksessani naiden vaiheiden seuraaminen tarkoitti sitd, ettd haastattelujen avulla loin
tutkimusaineiston eli perehdyin siihen avoimin mielin. Sen jdlkeen muodostin jasentavat
sisdltdalueet, jonka jélkeen erottelin merkitysten kokonaisuudet muuntamalla aineiston tutkijan
kayttamalle  yleiselle  kielelle.  Seuraavaksi ~ muodostin  aineistosta  yksityiskohtaisen
merkitysverkoston, jossa sijoitan kuvaamani merkitykselliset, relevantit asiat sisaltdalueisiin.
Viimeisessa vaiheessa tiivistin merkitykselliset tulokset sisaltdalueittain muodostaen nain yleisen

merkitysrakenteen.

Analyysivaiheessa etenin lukemalla haastatteluaineistoni monta kertaa huolellisesti ja
perusteellisesti. Aineistosta ilmeni selkeésti kaksi sisaltoaluetta; 1. Valta ja 2. Johtajuus. Merkitsin
litteroituun aineistoon valtaan liittyvét merkitykset punaisella korostuskynalla ja johtajuuteen liittyvét
merkitykset oranssilla korostuskynalla. Kokosin aineistosta 16ytdméni merkitykset sisaltdalueittain
taulukkoon vasemmalle puolelle. Taulukon oikealle puolelle muutin aineistosta 10ytyneet merkitykset
Perttulan (2005, 115) mukaisesti yleiskielelle.

Etsin kokemuksen ymmartdmisen kautta hermeneuttista ”ilmion” ymméartamistd. Tatd ymmértamisté
késittelin analyysin seuraavassa o0siossa, johon kokosin tutkijan oikeudella aineistosta I6ytdmani
samaa asiaa tarkoittavat tulkinnat. Nain minulle koostui materiaali analysointia varten. Aineisto toi

analysointivaiheessa omia haasteita, koska siina ei ollut yhtenevaista kysymysrunkoa.

Analysointivaiheessa kéytin my6s suoria sitaatteja haastatteluista. Suorat lainaukset esimiesten
vastauksista olen sisentdnyt sekda merkinnyt lainausmerkeilld. Erilaisista murrealueista johtuen
muutin litterointivaiheessa murresanoja yleiskielelle. Taman toimenpiteen tein varmistaakseni
haastateltavien anonymiteetin. Huomasin haastatteluja litteroidessani murteiden olevan voimakkaita
erityisesti Lansi- sekd It&-Suomen alueilla. Myodskin anonymiteettiin - perustuen, nimesin

haastateltavat kirjaimilla ja numeroilla H1,H2,H3 jne.

Aloitin materiaalin tyostdmisen lukemalla teksteja useampia kertoja l&pikotaisin. Lukiessani tein

muistiinpanoja mielestani tarkeista tutkimuskysymykseeni liittyvista asioista, joita esimiehet toivat
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esille. Tutkimukseni tarkoituksena on siis 16ytd44d esimiehen oma vallankokemus. Alleviivasin

aineistosta eri vareilla valitsemiani asioita.

Oleellista tutkimuksen analysoinnissa on tulkinta. Jari Metsamuurosen (2006, 204) mukaan tulkinta
ja ymmartaminen ovat yhteenkuuluvia ja tulkintaa seuraa aina ymmartdminen. Edell& mainitut
merkityssuhteet avautuvat tulkinnan kautta. Ymmartdminen taas tarkoittaa kokonaisuutta, jota tutkija
haluamallaan tavallaan teemoittaa. Metsdmuuronen korostaa tutkimuskohteen autonomiaa, jossa
tutkija toimii ymmartajand. Omassa tutkimuksessani tutkittaessa kokemusta, ymmartdminen on
oleellista. Edelleen Metsémuurosen mukaan tutkijan on tunnistettava ja luotettava omaan intuitioonsa
ottaen huomioon ohjeistukset, joita ymmartdmisesta ja tulkitsemisesta on ylipddnsé mahdollista
antaa. Oleellisinta kokemuksen tulkinnassa on siis tutkittavan “eldmismaailman” ymmaértiminen.
Kokemus on ollut tutkittavalle kohteelle todellinen ja on tarkead, ettda kokemus séilyy autonomisena.
Tutkittavan ymmartamisen kokonaisuus on huomioitava kuitenkin niin, ettd viime kadessa tutkijan
omaan intuitioon perustuvat havainnot ovat ratkaisevassa asemassa. (Metsamuuronen 2006, 204—
205.)

Piddn omaa kokemustani esimiehend térkedna ymmartamisen vélineend. Oma kokemukseni
esimiehend saa nakyd johtopaatokset ja pohdinta-osiossa. Muuten piddan oman kokemukseni
tutkimuksesta erilld&n. Taysin helppoa tdmé& oman kokemuksen ulkoistaminen ei ole ollut vaan olen
useamman kerran joutunut palaamaan oman kokemuksen ulkoistamiseen aineistoa kasitellessa.
Haastatteluissa oli paljon keskustelua ja myos kollegiaalista jakamista haastatellun ja haastattelijan
valilla. Naitd keskusteluja kuunnellessani oli l16ydettdvé haastatellun oma nakemys, joka kuitenkin

aineistoon perehtyessa aina l6ytyi.

Seuraavalle sivulle rakentamassani kaaviossa (Kaavio 1) esittelen tutkimukseni analyysin vaiheet
Perttulan (2005,119) viisivaiheisen fenomenologisen tutkimusmetodin mukaisesti. Ndma vaiheet
ovat siis tutkimusaineistoon tutustuminen kokonaisvaltaisesti, tutkimusaineiston jakaminen
merkitysyksikoihin,  merkitysyksikdiden  jakaminen  yleiselle  kielelle,  yksilokohtaisen
merkitysverkoston luominen ja yksilokohtaisen merkitysrakenteen muodostaminen. Kaaviossa
esittelen, miten ndma vaiheet muotoutuivat omassa tutkimuksessani. Kaavion jélkeisissé kappaleissa
kerron, miten tutkimus etenee vaiheittain edelld mainitsemani Perttulan ym. fenomenologisen

metodin mukaisesti.



Kaavio 1. Vallankokemuksen analyysi
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3.4.1 Aineistoon tutustuminen

Ensimmaisend vaiheena tutustuin tutkimusaineistoon kokonaisvaltaisesti (Tutkimusaineiston
luominen avoimin mielin). Luin kerddmé&ani aineiston huolellisesti useaan kertaan ja
kokonaisvaltaisesti aineistoon perehtyen. Tarke&a tutkimuksen tassd vaiheessa on tutkijan
esiymmarrys tutkimusaiheesta. On selvdd, ettd tutkijan omat kokemukset vaikuttavat
ennakkokaésitykseen aiheesta, jota ollaan tutkimassa. Tutkijan oma kasitys ja kokemukset riippuen
tutkijan taustasta on oltava mahdollisimman vahaisté ja niihin tulee suhtautua kriittisesti reflektoiden.
Tutkijan on tarke&a pohtia ja kyseenalaistaa omaa tulkintaansa tutkittavasta asiasta. Timo Laineen
(2010, 34-36) mukaan edelld kuvatun mukaisesti toimiessa kriittista etdisyytta kayttden saattaa esille
avautua asioita, joita tutkija ei ole osannut itse huomioida tai ne ovat olleet aiemmin tutkijan mielestéa

epéolennaisia.

Oma tutkijan esiymmarrykseni on muodostunut henkilokohtaisen ammattiurani aikana. Sosiaali- ja
terveysalan kokemusta minulla on 23 vuoden ajalta. Olen toiminut terveydenhuollossa
sairaalamaailmassa hoitajana, jonka jélkeen sosionomina(amk) pdihdetydssa vuoden ajan. Téhén
tyohon sisaltyi esimiehen sijaisena toimiminen. Viimeiset, kohta 5 vuotta, olen toiminut
sosiaalipalveluissa vanhusten tehostetun palveluasumisen yksikon esimiehend. Sosiaalipalveluista

minulla on tytkokemusta yhteensa 6 vuotta.

Sosiaali- ja terveydenhuollon pitkan tyokokemuksen johdosta minulla on késittdédkseni monipuolinen
kuva suomalaisesta sosiaali- ja terveydenhuollon tdménhetkisesta tilasta seka lahimenneisyydesta
kahdenkymmenen vuoden ajalta. Ty6vuosieni aikana myos itselleni on muodostunut ensimmainen
kuva sosiaali- ja terveydenhuollosta melkoisen byrokraattisen hallinnon “kehtona”. Kuitenkin
suomalaisessa sosiaali- ja terveydenhuollossa on ndhdékseni tapahtunut paljon myonteista kehitysta.
Asiakkaan ndkdkulmaa otetaan nykyisin entistd enemman huomioon kokonaisuudessa. Toimintoja
suunnitellaan asiakaslahtdisesti, mutta kuitenkaan asiakkaat eivat vield saa osallistua omien
palvelujensa kokonaisvaltaiseen suunnitteluun. Ideoita kuitenkin kysytdén ja myés huomioidaan,

joten selvasti kehitystd oman kokemukseni mukaan on tapahtunut.
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3.4.2 Aineiston jakaminen merkitysyksikoihin

Toisessa vaiheessa jaottelin tutkimusaineiston merkitysyksikoihin (J&sentévien sisdltdalueiden
muodostaminen). Jasensin aineiston kahteen merkitysyksikkoon. Ndma jésentdvat sisaltoalueet ovat
1. Valta ja 2. Johtaminen. Tama tapahtui merkitseméll& jokaiseen litteroituun haastatteluaineistoon
kaikki valtaan liittyvat kokemukset punaisella korostuskynélld ja kaikki johtamiseen liittyvat
kokemukset oranssilla korostuskynalld. Merkitysyksikot olen numeroinut esimerkiksi 1.2, 1.3 jne.
Tama tarkoittaa haastattelua 1 ja merkitysyksikkoa 2 (1.2) ja haastattelua 1 ja merkitysyksikkoa 3
(1.3) ym.

Esimerkki vaiheesta H2:

Kokemus vallasta:

3.1. Mielivalta. Alistavaa. Valta sanana
on negaatio. Tuo negatiivisia tunteita
mieleen. 3.2. Se on yleensa valtaa toista
ihmisté kohtaan. Vallan avulla riistetdan
jotakin toiselta. Tallaista minulle tulee

mieleen.

3.3. On monenlaista valtaa. Pohdin,
onko se valtaa, ettd esimiehen tulee
hallita tilanteita. Niin ja onko se sitten
vallankéyttéa. Valta on minusta niin
negatiivinen sana. Siind on vallanpitaja

ja se, kuka alistetaan siihen valtaan. Tai

joutuu alistumaan vallan edessé.
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3.4.3 Merkitysyksikéiden muuntaminen yleiselle kielelle

Kolmannessa vaiheessa muunsin aineistosta l0ytdméni merkitysyksikot tutkijan kéyttamaélle
“yleiselle” kielelle (Merkityksellisten kokonaisuuksien erottelu). Avasin merkitysyksikot yksi
kerrallaan aineistoon perustuen siten, ettd muodostamani laatikon vasemmalla puolella teksti on
alkuperdismuodossaan (olen muuttanut murresanoja tutkijan oikeudella yleiskielelle anonymiteetin
séilymisen vuoksi) ja numeroituna merkitysyksikoksi. Laatikon oikealla puolella olevan tekstin olen
numeroinut samalla tavalla kuin vasemman puoleisessa laatikossa oleva teksti on numeroitu.
Taulukon oikealla puolella olevan tekstin olen muuttanut mahdollisimman yleismuotoiseksi tekstiksi.
Olen merkinnyt haastateltavat merkeillda H1,H2,H3,H4,H5 jne. Tdma tarkoittaa Haastateltava 1,

Haastateltava2 jne.
Esimerkki edellad kuvatusta vaiheesta:
Haastateltava 1:

Kokemus johtamisesta H1:

1.16. M4 olen kasvanut viime vuosien aikana 1.16. Vastaaja kokee kasvaneensa
esimiestydssa niin kuin hirveesti, ettd méa oon esimiestydssa vuosien aikana paljon. Vastaajan
noussut tahan tyohon niin kuin kentalta. Se oli | mukaan hén on noussut esimiestyéhon

ihan hirved paikka. Oli niin vahvoja kollegojen joukosta.

tyontekijoita.

1.17. Valilla tuli sellainen olo, ettd ma oon tosi | 1.17. Vastaaja on kokenut olleensa valilla
huono esimies, ettd en osaa tehda taalla mitaan | huono esimies.

tyoyhteison hyvaksi.

1.18. Mullahan on ollut ihan hirvee 1.18. Vastaajan kokemuksen mukaan hénen
muutosjohtamisen aika. tyohonsa on kuulunut paljon muutosjohtamista.
1.19. Ristiriidat, mitd ndissa on, mitka 1.19. Vastaajan kokemuksen mukaan ristiriidat
tyOyhteisGissa on, on monesti siité, ettei me tyoyhteisdissa johtuvat usein ihmisten

ymmarretd ihmisten erilaisuutta ja ei hyvéksytd | erilaisuudesta seka siitd, ettei erilaisuutta
sita. hyvéksyta.

1.20. Ty6t kun voi tehd& oikein niin monella 1.20. Vastaajan mukaan tehtévét voidaan

tavalla. suorittaa oikein monella eri tavalla.
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1.21. Mun tulee olla esimies, joka auttaa tata 1.21. Vastaajan kokemuksen mukaan hénen

henkilokuntaa jaksamaan ja etta ma osaisin tulee olla esimies, joka auttaa henkilokuntaa

ottaa ne valituksetkin vastaan, pyrkia

innostamaan ja auttaa jaksamaan. Ja

omalla olemuksella ja jaksamisella etta

tyontekijoihinkin.

johtaa tata joukkoa niin, ettd ne jaksaa tassa

muutoksessa. Mun tehtava on kuunnella heita,

tyohyvinvointia. 1.22. M4 oon valilla tuolla

kentélla. Nden, missé siella mennaan. Naytan

minké&laisessa vireessé oon ja se kyll& tarttuu

jaksamaan muutoksessa. Vastaaja kokee
esimiehen tehtavéksi kuuntelemisen seka
valitusten vastaanottamisen. Han kokee
tarkedksi oman roolinsa innostajana seka
tyohyvinvoinnin tukijana.

1.22. Vastaaja kokee tarkedksi olla mukana
myo6s kdytannon tyéssa. Han korostaa
esimiehen omaa asennetta ja vireytta seka

naiden vaikutusta henkildkuntaan.

Kokemus vallasta H3:

3.1. Mielivalta. Alistavaa. Valta sanana
on negatio. Tuo negatiivisia tunteita
mieleen. 3.2. Se on yleensa valtaa toista
ihmisté kohtaan. Vallan avulla riistetdan
jotakin toiselta. Tallaista minulle tulee

mieleen.

3.1. Vastaaja kokee valta-sanan mielivallaksi ja
alistavaksi. H&n kokee vallan sanana
negatiiviseksi.

3.2. Vastaaja kokee, ettd valtaa kdytetédan toista
ihmisté kohtaan. Hanen kokemuksensa mukaan

vallan avulla riistetdan jotakin toiselta.

3.3. On monenlaista valtaa. Pohdin,
onko se valtaa, ettd esimiehen tulee
hallita tilanteita. Niin ja onko se sitten
vallankéyttéa. Valta on minusta niin
negatiivinen sana. Siind on vallanpitdja
ja se, kuka alistetaan siihen valtaan. Tai

joutuu alistumaan vallan edessa.

3.3. Vastaajan kokemuksen mukaan
monenlaista valtaa on olemassa. Vastaaja
pohtii, onko se vallankayttoa, ettd esimiehen
tulee hallita tilanteita. Hanelle valta tuo
mieleen vallanpitdjan. Hanen mukaansa vallan
edessd joudutaan alistumaan ja vallalla myds

alistetaan.

3.4. Persoonan vaikutuksesta valtaan
minulle tulee mieleen sellainen ajatus,
ettd heikko ihminen kayttaa valtaa. Etta
saa asiat valtaansa ja sen alistetun

toimimaan. Tulee timmoinen ajatus

3.4. Vastaajan kokemuksen mukaan heikko
ihminen kaytt44 valtaa ja saa asiat valtaansa
seka alistetun ihmisen toimimaan. Vastaaja
pohtii, ett4 ihminen, joka kokee patemisen

tarvetta, kayttaa valtaa riistdmalld toiselta
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mieleen, etté sellainen ihminen, jonka
pitéa pated itse niin hénen pitéé ensin
riistad toiselta se arvo. Etta han voi olla

sitten joku.

ihmiseltd arvo. Han tekee sen mahdollisesti

patemisen vuoksi.

Kokemus johtamisesta H3:

3.35. Siiné tilanteessa koen sen varmaan
kaikkein haastavimmaksi, kun on vahva
tyontekijd, jolla on vahvat mielipiteet ja
joka on hyvin itseohjautuva. Mutta
sitten se itseohjautuvuus ei palvelekaan
sité tarkoitusta, miksi ollaa toissa. Se on
niit4 haastavimpia paikkoja, ja herkasti
tulee ittellekin se tunne , ettei halua
nujertaa kenenkaan ihmisen
tunnemaailmaa enka ihmista
yleensékaan, antaisin hanelle
mahollisimman vapaat kadet. Koska
sellainen ihminen pystyy
tyoskentelem&an motivoituneesti ja
innovatiivisesti, joka saa toteuttaa

itseddn vapaasti.

3.35. Vastaaja kokee haastavimmiksi tilanteiksi

tyontekijoiden tydskentelyyn puuttumisen.

3.36. Mieluummin n&kisin ihmisen
sellaisena, joka johtaa itse ittedan.
Itseohjautuva tyontekija on paras, jolla
on ajatusmallina se, ettd asiakas on
keskitssa. 3.37. Asiakas on se

johtotéhti, mitd varten me ollaan toissé.

3.36. Vastaajan kokemuksen mukaan han
arvostaa itseohjautuvaa tyontekijaa, jolle
asiakas on keskipisteessa.
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Tutkimusetiikka

Halusin perustaa haastatteluni kokemuksista luottamukselle. Johanna Ruusuvuori & Liisa Tiittula
(2005, 41) korostavat luottamuksellista suhdetta haastateltavan ja haastattelijan valilla.
slguottamuksellisuudella tarkoitan téssa Ruusuvuorta ym. mukaillen totuudenmukaisuutta seka
miellyttdvan yhteistyosuhteen luomista haastattelutilanteessa. Oleellista on kertoa avoimesti
haastattelun tarkoitus. Luottamuksellisuus ja anonymiteetin varjeleminen ovat olennaisia seikkoja
tutkimuksen edetessd. Halusin osoittaa tutkittavalle oman kiinnostukseni asiaan ja luoda sité kautta
luottamuksellisen suhteen haastateltavaan. Kokemuksista kertominen ei aina ole helppoa ja halusin
panostaa luottamuksen rakentumiseen valillemme. Luottamuksellisen haastattelusuhteen syntymisen
tuloksena tutkittavan on helpompi avautua ainutkertaisista kokemuksistaan. Luottamuksellisuus ja
luottamus tutkimuksessa ovat ennen kaikkea tutkimuseettisié asioita, joiden tarkeyttd en tutkimukseni
edistyessé voi olla korostamatta.

Kokemuksen tutkiminen ei ole mielestani kaikkein helpoin tutkimuskohde. On muistettava ja
muistutettava toistuvasti itsed tutkijana olemaan huomioimatta omaa kokemusta tutkittavan
kertomista asioista. Tutkittavan on saatava tietda ja luottaa siihen, etta aineistoa kasittelee vain tutkija,
ellei toisin ole sovittu. Jos aineistoa kasittelisi my6s muut, on tdmé kerrottava tutkittavalle avoimesti.
(Kuula 2006, 83-89).

Tutkimuksessani kerroin tutkittavalle avoimesti heti haastattelutilanteen alussa, ettd aineisto jaa
ainoastaan omaan kayttooni ja havitan sen valittdmasti tutkimukseni valmistuttua polttamalla kaiken
paperimateriaalin sekd poistan tallenteet valittomasti litteroinnin jdlkeen tablettitietokoneelta.
Lupasin haastateltaville, ettd heiddn anonymiteetti séilyy. Kaytin litterointivaiheessa tutkijan valtaa
ja poistin sellaiset murresanat, joista tutkittavan toimintaymparisto olisi voinut paljastua. Tutkittavat
olivat vélisuomen alueelta tarkoittaen poikittaista aluetta itdrajalta lanteen. Yksi haastateltavista toimi

Etela-Suomen alueella.

Hyvéan haastattelukaytdntéon vedoten haastattelijan tulee huomioida eettisiin arvoihin perustuen
erilaiset haastatteluun liittyvat kaytdnnot, kuten tutkimuslupa, kysya lupa haastatella, tutkimuksen
tarkoituksen selvittdminen sek& litteroinnin l&pikdyminen. Haastateltavalle on valittava hénelle
sopiva haastattelupaikka. Haastattelua tulee my6s valmistella etukdteen sekd pyrkia
haastattelutilanteessa olemaan neutraali, mutta osoittamaan kuitenkin myonteisyytta. (Burns & Grove
1993, 360-367.)



35

En pyytanyt erillistd tutkimuslupaa mihinkdan organisaatioon, koska tutkin henkildkohtaista
kokemusta. Olin yhteydessd pyydettdessd kahta haastattelua ennen haastateltavan esimieheen.
Muuten sovin haastattelut ainoastaan haastateltavan henkilon kanssa. Kerroin haastattelun
tarkoituksesta haastateltaville. Pyrin 16ytdmééan haastatteluille rauhallisen ympaériston. Suurin osa

haastatteluista tapahtui haastatellun tydhuoneessa.

En kuitenkaan tdysin voinut valttyd hairitsevilta tekijoiltd. Oman puhelimeni pidin
haastattelutilanteessa aina suljettuna, mutta haastateltavan puhelin saattoi esimerkiksi soida. Joissakin
haastattelutilanteissa huoneen ovelle saatettiin koputtaa ja talldin haastattelu hairiintyi hetkeksi.
Kuitenkaan ulkopuoliset henkil6t eivét tienneet, miksi olin haastateltavan tyéhuoneessa. Koska

haastateltavat ovat esimiesasemassa, ei heidan tarvinnut selitelld vierailuni tarkoitusta kenellek&éan.
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Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta pohtiessa on Metsdmuurosen (2006) mukaan ymmarrettava,
ettd tutkijan omat ennakkokasitykset ja intressit vaikuttavat siithen, mistd nakokulmasta tutkittavaa
3#8iaa tarkastellaan. Edelleen hanen mukaansa tarkeaa on, etté tutkija kertoo avoimesti tutkimukseen
liittyvista vaiheista. Siséisen validiteetin termi kuvaa tutkijan hallitseman tieteellisen tydskentelyn
osaamistasosta ja ulkoinen validiteetti puolestaan kuvaa tutkijan muodostamien johtopaatosten seké
tulkinnan pysyvyyttd. Tutkimusta luettaessa on térkedd saada tietdd tutkimukseen liittyvat
lahtokohdat lapinékyvasti avattuina.

Tutkimuksessa on hyva kertoa avoimesti kaikki asiat, jotka ovat vaikuttaneet tutkijan kasitykseen
tieteestd, tutkittavasta ymparistosta seké tieteen hallintaan liittyen. Luotettavuutta arvioidessa on
tarkeda siis avata ne seikat, joihin tutkijalla on ollut yhteys. Tutkijan subjektiviteettia ei voi taysin
sulkea pois, mutta tutkimuksen tuloksia tarkastellessa on syytd muistaa omien kokemusten ja
tuntemusten poissulkeminen. (Metsamuuronen 2006, 198-199.) Kerroin jokaiselle haastateltavalle
avoimesti olevani myos itse esimiesasemassa. Vaikka olen itse haastateltujen kanssa samassa
asemassa, en nahnyt siitd olevan haastattelutilanteissa haittaa. Péinvastoin  tunsin
haastattelutilanteissa helpottavana, ettd minulla oli omaa esimieskokemusta. Muistutin itseéni siité,
ettd haastattelutilanteissa tavoitteenani oli saada tutkittavan oma henkilokohtainen kokemus esille.

Jari Metsdmuuronen (2006, 200) nimeaa ihmistieteellisen tutkimuksen luotettavuuden lahtokohdiksi
tutkittavan ilmion sekd tutkimusmenetelmien “perusrakenteen” vastaavuuden. Tutkimusmenetelma
ei siis pelkastddan Metsdmuurosen mukaan kerro tutkimuksen luotettavuudesta vaan luotettavuus
maaritelldan suhteessa tutkittavaan ”ilmioon”. Oleellista siis on, ettd tutkimuksen tuloksista voidaan
tehda tulkinnat, joihin tutkimuksessa on péadytty. Luotettavuutta pohtiessa on pyrittava I0ytdmaan
vahvistusta sille, etteivat tutkimuksessa saadut tulokset johdu sattumasta. Fenomenologisessa
tutkimuksessa ihmisen kokemusta tutkittaessa (Perttulan 1995, 100) mukaan “’totuusarvon kriteeriksi
on esitetty yleensa vastaavuutta”. Fenomenologisen tutkimuksen luotettavuutta on syyté pohtia myds
niin, ettd voiko saatuja tuloksia soveltaa vastaavaan “ilmiéon” joissakin muissa olosuhteissa ja etté
miten analyysia olisi mahdollista k&yttdd muissa tilanteissa tutkimuksia tehdessa. Juha Perttulan
(1995, 101) mukaan fenomenologisessa tutkimuksessa teoreettisen ja kasitteellisen mallin yhteys
muodostetaan aineistol&dhtdisesti. Talldin tutkimuskohteena on subjektiivinen kokemus, kuten

omassa tutkimuksessani kohteena siis on.
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4 Tulosluku

Luvussa 3 esitteleméani analyysin vaiheiden avulla aineisto oli mahdollista jakaa kahteen
sisdltbalueeseen. Namé jasentavat sisaltoalueet ovat valta ja johtaminen. Tdssé luvussa esitdn
analyysini tuloksia siitd, miten tuloksiin paadyin. Hain tutkimuksessani kokemuksia vallasta. Myds
tuloksia esitellessd haluan korostaa, ettd kokemus on aina yksilollinen eiké sita voi mill&déan tavalla
kyseenalaistaa. Kuitenkin monessa haastattelussa eri esimiehilla tuli esille hyvinkin samantyylisia
kokemuksia. Oli myds aivan erilaisia kokemuksia. Kokemus on mielenkiintoinen tutkimuskohde,
koska se on kokijalleen todellinen ja ainutkertainen.

Tutkin ldhiesimiehen vallankokemusta — siis kokemusta vallasta. Materiaalista nousi esille monia
mielenkiintoisia kokemuksia, mutta lopulta paadyin jaottelemaan kokemukset vallasta seuraavasti jo
edell&kin esittelemani Perttulan (2005,115) esitteleman jaottelun mukaisesti, johon my6s Juha
Metsdmuuronen (2006, 93) viittaa.

4.1 Merkitysverkoston muodostaminen

Analyysin neljannessa vaiheessa muodostin aineistosta yksilokohtaisen merkitysverkoston. (Tutkijan
kuvaamat merkityksellisten, relevanttien asioiden sijoittaminen sisaltéalueisiin). Kokosin aineistosta
ilmenneet relevantit asiat tekemalla merkintdja litteroituun aineistoon. Sijoitin ne sisaltdalueisiin
vapaasti kirjoittamalla. Sisaltdalueet valta ja johtajuus olen jakanut vield aineistosta useimmin esille
nousseisiin asioihin, joista olen muodostanut alaotsikkoja(merkitysverkoston). Aineistosta muodostui
seuraava merkitysverkosto: vallan késitteen muodostuminen, taloudellisen vallan kokemus,

persoonan vallan kokemus seké valta muutoksessa.

4.1.1 Vallan késite

Haastatteluun osallistuneet I&hiesimiesten (kaikki haastatellut olivat naisia) ensivaikutelma
kokemuksesta valtaan ja ennen kaikkea sanasta valta oli p4d&asiassa negatiivinen kokemus. Esille
nousseita vallan mieleen nostamia seikkoja olivat esimerkiksi hirmuvalta, mielivalta, maaraysvalta
ja ké&skyttdminen. Hirmuvallan kayttdjéksi haastateltavat nimesivét hallitsijoina toimineita

diktaattoreja, kuten Hitler. Mielivaltaa ja maaraysvaltaa seké késkyttdmista haastateltavat kuvasivat
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enemmankin kokemuspohjalta. Lahes jokaisella haastatellulla oli kokemusta jostakin johtajasta tai
esimiehestd, joka on kayttdnyt omaa valtaansa vaarin. Esimerkkein& aineistosta ilmeni sairaslomien
kieltamistd, liian taysid osastoja, joka tarkoitti kohtuutonta ty6taakkaa, suunnitelmien evaamista ja
vaheksymista seka suoranaista kiusaamista. Kiusaamista haastatellut esimiehet ovat omien

esimiestensé taholta kokeneet esimerkiksi tydtovereiden edessa nolaamisena.

Valta sanana tuntui esimiehisté vieraalta ja sanana sitd ei haluttu k&ytt44. Sanasta valta esimiehet
nostivat esille myos sanan vallankayttd. Myds Dennis Wrong (1980) on méaritellyt valtaa kyvyksi
ennakoitavien seké aiottujen vaikutusten tuottamiseen muihin henkildihin liittyen. Han nostaa esille
vallan muotoja, joita ovat esimerkiksi suostuttelu, pakottaminen, voimankéaytto, pakottaminen,
manipulointi sek& auktoriteeti erilaiset lajit. Edell4 mainittuja voi Wrongin mukaan myds yhdistella.
(Wrong 1980, 2-4.) Aineistossani vallan késitys muodostui aluksi pitkalti Wrongin esille nostamien
vallan muotojen kautta. Kun aineistoon haastatellut esimiehet syventyivat pohtimaan valtaa
tarkemmin, vallan kasite muodostui silloin monimuotoisemmaksi. Myéhemmin esille tuli myos

vallan positiivisia piirteita.

Aineistossani valta koettiin pelottavanakin. Loysin aineistostani yhteyttd myods Foucaultiin, jonka
mukaan valtaa ei pida kuitenkaan n&hdd pelkastadn estdvana tai kielteisend voimana. Foucault
haluaakin kysya, toimisiko kukaan kaytetyn vallan mukaisesti, jos valta olisikin aina vain kieltavéaa
seka estavad. Foucaultin mukaan valta ja sen kayttdminen on hyvaksytty sen vuoksi, etté vallalla on
kyky tuottaa mielihyvaa sekd myos uutta tietoa. (Foucault 1980b, 80, 119) Aineistossani vastaajat
arvelivat vallan pelottavuuden johtuvan siitd, etta valtaa voi k&yttdd myos véarin ja vallan kayttajan
halusta hallita. Kuten Sari Kuusela (2010, 55) toteaa, valtaa voidaan tarkastella monenlaisista
nakokulmista ja myos miesten ja naisten suhde valtaan on erilaista. Omassa tutkimuksessani kaikki
vastaajat olivat (kyllakin tarkoituksetta) naisia. Miesten ja naisten kokemusta vallasta en voinut

aineistostani naisvaltaisuudesta johtuen siis verrata.

Kuuselan mukaan valta ilmiéna ei voi olla pelkastaan péaatoksentekoon liittyvad, rakenteellista tai
yhteiskunnallista vaan valta vaatii tarkastelua myods inhimillisesti ihmisten valisid suhteita
tarkastellen. Kuusela jaottelee vallan muodot Michael Mannin (1986,1993) mukaisesti sosiaaliseen,
ideologiseen sekd myo6s poliittiseen, taloudelliseen seka sotilaalliseen valtaan. Omassa
tutkimuksessani minua kiinnosti eniten Kuuselankin esiin nostama vallan inhimillinen ndkékulma ja
sen vaikutus ihmisten vélisiin suhteisiin. Kuuselan tutkimuksessa ilmennyt taloudellinen valta nousi

my®s omassa aineistossani esille.
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7 Se on yleensd valtaa toista ihmistd kohtaan. Vallan avulla riistetdén jotakin toiselta.
Siind on se vallanpitdja ja se, kuka alistetaan valtaan. Tai joutuu alistumaan vallan
edessd.” H3

"Valtaan sisdltyy aina jotenkin myds auktoriteetti. Sanana se on siis jollakin tavalla

pelottava. Se johtuu varmasti siitd, ettd valtaa voi kdyttdd myos vidrin.” HS

Aineistosta esille nousi my6s vallan positiivinen vaikutus. Tassa viittaan Kuuselan (2010)
maarittdmaan sosiaaliseen vallan késitteeseen. Valtaa taytyy osata kayttda. Myos tyontekijat
odottavat vallan olevan jollakin. Aineistossa ilmeni, ettd tydyhteisossa esimiehend on tarke&é sanoa

2

ajoittain se “viimeinen sana”. Kun tyOyhteisdssd on monenlaisia ndkokulmia asioihin, olisi
paatdkseen paaseminen vaikeaa ilman esimiesta. Toki esimiehelld on oltava omaan vallankayttoonsa
erilaisia keinoja. Asioista aanestdminen on haastateltujen mukaan yksi téllainen keino. Talldin
paatosvalta siirtyy henkilostolle edelld méératyssa asiassa, jolloin esimiehen ei tarvitse toimia vallan
kayttdjand. Esimies voi toimia tydyhteisdssé valmentajan sekd myos tukijan roolissa (vrt. Hannele
Laaksonen 2008, 79.) Sosiaali- ja terveysalalla valmentajana ja tukijana toimiminen nahdéaén
aineistossani tarkednd osana esimiestytad. Kun esimies hahmottaa oman roolinsa edelld kuvatusti, ei

aineistoni mukaan esimiehend vallan kayttamisessa ole ongelmia.

4.1.2 Rajat tekemiselle ja toimimiselle

Aineistoni mukaan rajat tyoyhteisdssa tuovat turvallisuutta ja pysyvyyttd. Tarkkaan maariteltyjen
rajojen sisélla tydyhteiso voi hyvin. Aineistoni esimiehet vertasivat omaa tyoyhteisddan laatikkoon,
jossa on reunat. Vallan laatikon rajat yleensé joustivat. Joustamista perusteltiin henkiléston
litkkuvuuden mahdollistamisena sekd osaamisen liikuttamisena. Laatikon reunoille haettiin
joustamattomuutta ajatellen toiminnan perustumista lakiin ja asetuksiin. Sosiaali- ja
terveyspalveluissa toimintaa ohjaavia lakeja ovat esimerkiksi sosiaalihuoltolaki (2014),
terveydenhuoltolaki (2010), lastensuojelulaki (2007), Laki potilaan asemasta ja oikeuksista (1992)
seka laki sosiaalihuollon asiakkaan asemasta ja oikeuksista (2000). Koska sosiaali- ja
terveydenhuolto perustuu lakiin, laatikon reunojen on oltava tukevat. Vallasta voi aineistoni
mukaan tulla my06s haarniska, joka est&a esimiestd arvostamasta muita tyoyhteison jasenié (vrt.
Gardner 2007)
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"Minun ohjaamassani laatikossa on pysyvit reunat. Tdamdn laatikon reunat joustavat
ja tuovat turvaa. On oltava turvalliset rajat, joissa voi toimia. Ty0 esimiehend on
onnistunut, kun voi tuntea itsensa tarpeettomaksi. Tama ei kuitenkaan vie vastuuta pois.
Olen huomannut, etté kun esimies on lasna, se huomataan ja kun esimies ei ole lasna,
se voi nakya turvattomuutena ja aiheuttaa kaikennakoista tyoyhteisossd. On osattava
kayttad valtaa oikealla tavalla sen laatikon rajojen kautta. Valilla valtaa on otettava,
jos vaatimukset ovat suuremmat kuin raamit. Haasteena nden sen, ettei vain ala kayttaa
valtaa vallan takia. Yhteisten asioiden myota laatikon rajoja sdadellaan ja siihen voi
sitten nojata. Johtajalla nden olevan oman laatikon, jonka rajoissa han voi toimia. Jos
tulee sellainen ajatus, ettd mind osaan ja tiedan, nuo muut eivat osaa ja tieda mitaan.
se kuvastaa mielestani epavarmuutta. Samoin, jos vallasta tehddan niin sanottu
haarniska, jonka my6td muut tuntuvat alyttomilta. Tai se, ettéd varmistaa kaikki asiat.

Tai se, jos se laatikko on ahdas tai pieni, eikd ymmdrrd kédyttdivdnsd valtaa vddrin. "HS

"Kylld minun johtamani laatikon rajat joustavat. Mikddn ei mene niin kuin ensin
ajattelee. On pakko joustaa ja muuttaa kaytantdja. Tarkeaa esimiehena siina laatikossa

on luovimisen taito. Nden suurena voimavarana joustavuuden.”H7

"Tietyissa asioissa on tietyt raamit. Tietyt raamit ei voi joustaa. On asioita, jotka vain
ovat. Ja siina ei ole mitdan muita vaihtoehtoja. Jos silla ei ole niin suurta merkitysta,
ettd siihen voi ottaa sen henkilostomielipiteen ja ajatuksen ja silla on vaikutusta
kokonaisuuteen. Aika vahan on asioita, etteivat ne laatikon rajat joustaisi. On
esimerkiksi  turvallisuustekijat, tietyt sosiaalihuoltolain asettamat rajat ja
organisaation saanndt. Ne ovat kaikille samat ja ne ei jousta. Sellaisissa asioissa, jotka
eivat ole pakollisia, mutta asiat tulevat silti tehdyiksi, silloin laatikko voi joustaa.
Pelis&annot mitka on sovittu, niista pidetdan kiinni ja se tuo turvan tydyhteisoon. sitten
kun asioiden on pysyttdva hallinnassa, mikaan tyOyhteisé ei kestd sooloilua.
TyoOyhteistssa on yhtd monta persoonaa kun on tyontekijoitakin. Persoonalla saa tehda

toita, mutta rajat ovat kaikille samat. Ne eivit jousta. ”H3
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"Kylld minun vallan laatikkoni rajat joustavat. Pakkohan niiden on joustaa. Mutta on
my0s asioita, missa laatikon rajat eivat voi joustaa. Niitd ovat asiakkaan laatuasiat,
pelisdannot, lakiasiat ja sdadokset ja sitten asiakkaan kohtelu. Oman vallan laatikkoni
rajat eivat enaa jousta. olen huomannut, ettd myos itsed on suojeltava. Kukaan muu
niitd oman vallan laatikon rajoja ei aseta. On valitettava myos itsestéaan etta voi valittaa

myos muista.”HS

Aineistossa esille nostettu vallan laatikko sai esimiehet pohtimaan omia rajojaan. Laatikossa olevat
pysyvat reunat tuovat tydyhteisdon turvallisuutta ja tukevuutta. Pelisaannot, asiakkaiden kohtelu seké
lait ja sdadokset eivat aineiston mukaan jousta, vaan niissé pysytaan. Toki tydyhteison peliséantoja
voidaan yhteisesti my6s muuttaa, mutta tdmé taytyy paattdd tyoyhteisossa yhdessd, saantdjen

muuttaminen ei voi olla yksittdisen tydntekijan kasissa.

Kuitenkin laatikon reunojen tulee aineiston mukaan my0ds joustaa, jotta henkilokunta padsee
toteuttamaan itseddn. (vrt. Laaksonen 2008) Aineiston mukaan esimiehen oman vallan laatikon
reunojen loytyminen on térkedd, koska reunat on maariteltdva esimiestygssa pitkalti itsendisesti ja
yksin. Vaatimuksia ja odotuksia riittdd niin henkilékunnan kuin ylemmaén johdon osalta. Esimiehen
oman vallan laatikon rajojen liiallinen joustaminen voi aiheuttaa vasymisen, jolloin esimiehen omat
voimavarat eivét riitd kaikkiin vaatimuksiin, jotka haneen kohdistuvat. Aineiston mukaan myos
esimiehen on suojeltava itse&an ja vélitettava itsestdan, ettd voimavarat riittavat vélittamaan muista.
Aineiston mukaan esimiehen tavoitteena on hyvéd olla itsensd “turhaksi tekeminen”, joka ei
kuitenkaan sulje millaan tavalla vastuuta esimiehené pois. Jos esimies ei ole tydyhteisossa lasna, voi
turvattomuus tydyhteisossa lisdantyd. On varottava kéyttamasta valtaa pelkastadn vallan takia, silloin
ei aineiston mukaan olla oikealla tielld vallan kayttdmisessa. Aineiston mukaan useimmiten asiat eivéat
suju, niin kuin on ennalta suunniteltu, talléin esimiehena on pakko joustaa ja luovia. (vrt. Kaskisaari
2001).

4.1.3 Valta tuo tasapuolisuutta seké séantoja

Aineistossani valta liitettiin  tasapuolisuuden ja sé&antdjen sekd& oikeudenmukaisuuden
varmistamiseen. Tarkeimmiksi merkityksiksi tdssa 16ysin aineistostani siis ndma edelld mainitsemani
kolme asiaa. Aineistossa korostui tasapuolisuuden merkitys henkilokuntaa koskevissa asioissa.

Tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus korostuvat erityisesti vuosilomien ja tydvuorojen
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suunnittelussa. Tasapuolisuus ilmenee esimerkiksi vuosilomien aikatauluttamisena. Jos tyéntekija on
ollut edellisen tai useampana vuonna perékkain vaikka juhannuksena toissa, on tyontekijan vuoro
saada lomansa tuolloin. Yhtend tarke&nd tasapuolisuutta vaativana asiana esimiehet nakevét

vuoroty6hon liittyvan vuorosuunnittelun.

Aineiston mukaan tasapuolisuuden haasteena on, ettd se voidaan ymmartdd henkilékunnan
keskuudessa monilla eri tavoilla. Sosiaali- ja terveysalalla voi harvoin k&yttd4d tehdasmaista,
joustamatonta tydvuorosuunnittelua. Sen sijaan tyontekijoiden erilaiset elaméntilanteet tulee
huomioida. Toiselle tyontekijalle sopii aamupainoitteinen tyd, toiselle iltapainoitteinen tyd ja
kolmennelle yotyd. Talléin namé kolme tydntekijaa tasapainottavat toistensa tarpeita. Samalla koko
tyoyhteison hyvinvointi lisdantyy, kun kaikki osapuolet ovat tyytyvéisid. Jos yksimielisyytta ei olisi,
aineiston mukaan tulisi miettid yhdessa henkilékunnan kanssa uusia pelisdanttja tydsuunnitteluun.

Pelisaannoilla tarkoitetaan yhdessé laadittuja ohjeita tyon tekemiseen ja tydpaikalla toimimiseen.

Aineiston mukaan tarkeimmaksi merkitykseksi vallan kayttamisessa nousee luottamus.
Henkilokuntaan ja heid&n osaamiseensa tulee luottaa. Myos tyontekijan luottamus esimieheen on
tarke&a. Aineiston mukaan luottamus rakentuu arvostuksesta. Luottamus rakennetaan vahitellen.
Aineistoni mukaan luottamus nousee tukirangaksi tyoskentelylle. Esimiehena arvostus ja kunnioitus
on ansaittava. Arvostus perustuu omaan toimintaan ja asenteisiin. Luottamuksesta organisaation
tyohyvinvoinnin ja tehokkuuden taustalla kirjoittavat my6s Kirsimarja Blongvist (2008), Ari
Salminen (2016) sek& Hannele Laaksonen (2008). Laaksosen mukaan tydyhteisoissd luottamuksen
“reunachdot” muodostuvat organisaation strategiasta, arvoista sekd visiosta. Myos perustehtéva on
oltava tyoyhteisOssa selked. Aineistossani korostuu tydyhteison yhteinen visio suunnasta, jota kohti
kuljetaan (vrt. Laaksonen 2008,49.) Esimiehell& on aineistoni mukaan oltava selked visio(suunta)

siitd, mité kohti tyoyhteisd kulkee.

Haastavampia tyontekijoitd mahtuu jokaiseen tyoyhteisdon. Aineistossa korostuu tydntekijan oma
vastuu omasta eldmastddn ja tyon henkilokohtaisesta merkityksestd. Jokaisen on kohdallaan
pohdittava, onko nykyinen tydpaikka oikea ja sopiva. TyOnantaja voi tarjota ratkaisuja tiettyyn
pisteeseen saakka, mutta tyontekijan on oivallettava oma vastuu itsestddn ja hyvinvoinnistaan.
Useimmiten syyt pahoinvointiin ovat jossakin syvemmalld, eika tyonantajalla valttamétta ole keinoja
niitd ratkaista. Aineistoni mukaan esimiehen on ajoittain muistutettava tyontekijoita perustehtavasta.
Tama tarkoittaa sitd, ettd on kaytava ajoittain keskusteluja siitd, mita ja ketd varten tyOpaikassa
vastuun sekd seisoa sanojensa takana. (vrt. Laaksonen 2008, 36 — 39).
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4.1.4 Valta tuo arvostusta

Aineistoni mukaan arvostus taytyy ansaita ja se on vallankéyttdjana myos rakennettava. Jos esimies

ei pysy paatoksissa, arveltiin tdamén vievan arvostusta ja asemaa esimiehena.

"Kun valtaa kiytetddn oikein, vaikuttaa se suhtautumiseen vallankayttdjaa kohtaan.
Valta tuo my0Gs arvostusta, kuten jos ajattelen esimerkiksi presidenttia tai
kaupunginjohtajaa tai muissa esimiestehtavissa olevia. Arvostus pitda ansaita, ei silloin
tule arvostusta, jos ei pysy paatoksissa. Jos vallankayttdja on tasapuolinen, mukava ja
rakentava, on palaute yleensa positiivista. Arvostus on siis rakennettava

vallankdyttijand. "H6

“Vastuun ja vallan on oltava tasapainossa, eli balanssissa. Silloin esimies on oivaltanut

mielestani jotakin oikein. ”H5

”Sdhdn niin kuin ansaitset se niin kuin silla omalla toiminnallasi sen oman asemasi.Se
on se, ettd arvostaa omaa tyotaan. Ja sitd mita sa teet, se on ihan sama mita sa teet.

Teetpd mitd tahansa.”H4

"Pitdd olla johdonmukainen ja oikeudenmukainen. Ja jos on tasapuolinen, se
tarkoittaa, ettei ole tasapaistava. Pitdd omata keinoja, milla saa pidettya kaikki langat

kdsissddn.” H3

Valta tuo siis mahdollisuuden hallita tilanteita. Vallan hienosaadoksi aineistossani ilmeni esimiehen
taito asettaa rajat tyoyhteisdssa. Tallaisia asioita lahiesimiehena ovat esimerkiksi tyévuoro- ja
lomasuunnitteluun liittyvéat asiat seké pelisd&dnnoissa pysyminen. Tein aineistosta havainnon, ettéa
mitd enemman esimiehet valtaansa pohtivat, sitd enemman valtaa havaittiin. Myds Kuusela
(2010,31) on havainnut saman. Kuusela toteaa, ettd mita laajempi kéasitys ihmisella vallasta on, sita
enemman valtaa voi havaita ymparilla. Eli, mitd enemmaén vallan ilmenemismuotoja ymmartaa
olevan, sen helpompi valta on tunnistaa. Talléin valtaa on my6s helpompi kéayttad. Kuuselan
mukaan on tarkeéé arvioida tulosten merkittavyytté ja kaikilla tuloksilla ei ole samanlaista
merkittavyyttd vallan arvioinnissa. Vallan arvioinnissa on tarkeda tiedostaa, minkalaisiin

tavoitteisiin vallankayttdja on vallankaytolldan yltanyt.
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4.1.5 Vallan kerroksellisuuden vaikutus tydyhteisén toimivuuteen

Aineistoni mukaan vallan kerroksellisuuden haasteet ovat todellisia. Vallan ndhtiin olevan aina
jollakin riippuen asiasta. Tutkimuksessani vallan kerroksellisuus ilmeni niin, ettd valtaa riittda
sosiaali- ja terveysalalla jokaiselle asteelle. Esimiehelld on valtaa, Vastaavalla hoitajalla tai
tiimivastaavalla on valtaa, hoitajalla on valtaa, asiakkaalla on valtaa ja laheisell4 on valtaa. My0s

byrokratialla on valtaa.

Kuusela (2010, 20) toteaa vallan ilmidksi, jota kategorisesti joko on tai ei ole. Hanen mukaansa valta
on ndhtdvd “tilanteessa eldviksi ilmidksi”, jota on tilanteessa olevilla jokaisella osapuolella.
Sosiaaliala- ja terveysalan vallan kerroksellisuutta esiintyi aineistossani esimiesten kokemana. Vallan

kerroksellisuudella tarkoitettiin vallan ylettymista ylimmalta johdolta asiakkaan valtaan saakka.

Tutkimuksessani ilmennyt vallankayton kerroksellisuus esiintyy myos Kuuselan (2010)
tutkimuksessa. Hé&nenkin mukaansa valtaa voi kayttdd monella tavalla kerroksittain; esimies
tyontekijoihinsd, tyontekijat esimieheensd sekd tyossa olevat samalla tasolla tydskentelevat
kollegiaalisesti toisiinsa. Taméa tarkoittaa sitd, ettd jokainen tyopaikalla voi olla vuorollaan

vallankayttoa ajatellen subjektin tai objektin roolissa. Tdma ilmeni my6s omassa aineistossani.

Edelleen Kuuselan mukaan vallan tutkijat eivat pitdydy yhdessa nakdkulmassa vaan ndkemyksissa
yhdistyvit erilaiset ndkdkulmat valtaan liittyen, valta on monipuolinen” ilmi6. Valta on ilmio, joka
ilmenee erilaisissa ihmissuhteissa. Vallan kédyttdmisen Kuuselaa nimeda "inhimilliseksi
kokemukseksi”, jossa kokemus vallankayton kohteesta sekd vallankayttdjastd yhtyvét. Kuusela
keskittyy vallan kuvaamiseen niin johtamisen, vuorovaikutuksen kuin teoreettisten nékokulmien
vélilla. (Kuusela, 2010.)

” Aina on joku, kenelle ollaan vastuussa siitd olemassa olevasta vallasta. Niin, mihin se valta

lopulta pddttyy?” HInl

"Valtaa voidaan kéyttid monella tavalla. Esimiehelld on valtaa tyonjohdossa ja hallinnossa.
Tiimivastaavalla on omissa tehtévissaan valtaa. Hoitajilla on valtaa. Asiakkaalla on valtaa.
Laheisilla on valtaa ja laakareilla on valtaa, jos ajatellaan nyt vaikka meidéan tydyhteisbdmme.
Valta on mielestani oikeasti kaytettyn& positiivinen asia, mutta se voi olla pelottavaakin.” H6
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4.1.6 Esimiehen omat voimavarat liittyen valtaan

Oman esimiehen vaikutus l&hiesimiehen omiin voimiin tulee aineistossani selkeé&sti esille. Jos
esimiehen oma esimies on helposti lahestyttava ja hanelld on hyvé yhteistyokyky ja hén arvostaa
lahiesimiestd, vaikuttaa tdmé& esimiehen omaan kokemukseen vallasta. Jos ldhiesimies kokee
ylemman johdon osalta arvostusta ja osallistumista, varmuus toiminnassa lisadntyy. Aineistossani
lahiesimiehet kokivat usein olevansa péatdstensd edessd vallankéyttdjind kuitenkin yksin. Oman
esimiehen tuki nahtiin merkitykselliseksi esimiestyon onnistumisen kannalta. Aineistoni mukaan
paatosvalta ldhiesimiehilla on rajallinen. P&&toksiin tarvitaan yleisesti ylemman johdon siunaus.
Lahiesimiehen suora valta muodostuu l&hinnd henkildstojohtamiseen liittyvista asioista koskien
tyovuorosuunnittelua seka sijaisten palkkaamista ja hankintoja (taloudellinen valta) seka tydyhteison

toiminnan organisoimisesta.
“Vallan edessa voi tuntea avuttomuutta.”H6

Jos esimies j&& tehtavassaan yksin, eikd tunne saavansa riittdvaé tukea omalta esimieheltdén, voi se
aiheuttaa avuttomuuden tunteen tehtévéssa selviytymisessa. Aineistoni esimiehet kaipasivat oman
esimiehensd tukea ja kannustusta. Aineistoni esimiehet toivoivat oman esimichen kysyvan ”"Mité

sinulle kuuluu?”

“En tiedd, onko se valtaa vai vastuuta vaiko vastuun ottamista? Se kuuluu mun tyéhon ja md
kuittaan sen niin kuin silla. Hoidan asiat ja tiedotan asioista ja tuota tartun aika napakasti
niihin asioihin, joita minulla milloinkin on. Joskus voi soittaa miellyttavia puheluita, joskus

ei niin miellyttivid. Koko henkilosté on minulle samalla viivalla.” H4

Aineistoni esimiehet ymmérsivat tyohonsa liittyvan my0s ikdvien asioiden hoitamista. Asiat
hoidetaan silla tavalla kun niiden odotetaan hoituvan ilman suurempia tunteiluja. Aineistossani
korostettiin henkildstdn tasapuolisuutta ja koko henkilékunnan samalla viivalla olemista tehtavasta

riippumatta.

”Haluan korostaa avoimuutta, rehellisyyttd ja suoruutta molempiin suuntiin. Muuten puun ja
kuoren vali voi kayda ahtaaksi. Tyontekijoiltéa on pystyttava hankkimaan tietoa, jota voi sitten
vieda johdon tietoon. Sekin taytyy ymmartadd, ettei tuo liian aikaisin henkilostolle
keskeneraista tietoa, joka voi herdttdd turvattomuutta. Se voi aiheuttaa epdvarmuutta ja
pelkoa. Johtamisen rajat voivat saada myds pahaa aikaiseksi. Tarkeda on oikean aikaisen

tiedon tuominen henkilostolle. ”"H5
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”Vahva esimies uskaltaa ottaa sen vastuun ja uskaltaa kdyttdd sité. Ja uskaltaa myontaa myos
omat heikkoutensa. Kun taas epavarma piiloutuu omaan tydhuoneeseen ja ei ota kantaa

mihinkddn, vaan antaa sen vastuun ja pddtosvallan sinne kentdlle. "H1

“Valtaa on otettava ja kéytettivd joka ikinen pdivd. Sitd on myéds pakko ottaa. Lihiesimiehend
tilanne on mielenkiintoinen. On myds tyonantajan vallankayttda esimiestd kohtaan.
Yksityissektorilla esimieheltd odotetaan paljon. Valtaa on otettava ja kaytettava myds oman

tyoajan kdytossd ja hallinnassa. ”"HS

Aineistoni mukaan tyoyhteison hyvinvointi riippuu pitkélti esimiehen voimavaroista. Aineiston
mukaan esimiehen vasymys heijastuu henkilostoon (vrt. Kaskisaari 2001). Esimiehen innostus ja
osallistuminen lisdavét aineiston perusteella hyvinvointia tyoyhteisossa (vrt. Laaksonen 2008).
Aineistoni esimiehistd kolme osallistui tyoyhteisosséan kéaytdnnon tyohon. Kaytannon tyéhon
osallistuneet kokivat lisdéntyneen lasnédolon kohottavan henkilékunnan arvostusta esimiesta kohtaan.
Erilaisissa organisaatioissa esimiehen ja tyontekijoiden roolit ovat osittain sekoittuneet. Esimies voi
osallistua kdytannon tyohon ja taas tyontekijat toimivat suunnittelijoina ja organisoijina koskien omaa
tyotaan ja kayttdmalla sitd kautta vaikutusvaltaa tydyhteisdssa. (Alvesson, Deetz 2000, 3, 178-179).

7 Kuitenkin valtaa on myos kdytettdva ja osattava kayttad. Eihan sitd muuten voisi olla
esimies. Tyontekijatkin odottavat kyll& sitd, ettd valtaa kaytetaan. Joku siis sanoo lopulta sen

viimeisen sanan. Kylld valta on siis hyvdkin asia oikeissa késissd ja oikein kdytettynd. "HS

” Valta on semmoista, mita jollain ihmisella tai instanssilla niin kuin on valtaa tehda asian
hyvéksi tai huonontamiseksi. On madardysvaltaa tai oikeutta tehd& joitakin asioita, milla
saadaan sit vietya asioita eteenpdin siihen suuntaan ehkd, mihin halutaan. Pystyy myos

pakottamaan ja mddrddmddn ihmisid.” HI

Vallan kayttamisessa on kysymys ihmissuhteista. Aineistoni esimiehet kuvaavat tat4 ihmisten parissa
tyoskentelyd monipuolisesti. Inmisten parissa tyéskentely ei ole helppoa, koska tydyhteis6dn mahtuu
yht& monta persoonaa, kun on tyontekijoitakin. Aineistoni mukaan esimiehen on kuitenkin pystyttava
hyvéksyméan kaikki omina persooninaan ja yritettdva saada myos henkilokunta hyvéksymaan
erilaisuuden tydyhteisdssd. Kuuselankin (2010) mukaan valta on ilmid, joka ilmenee erilaisissa

ihmissuhteissa. Vallan k&yttdmisen Kuuselaa nime&é "inhimilliseksi kokemukseksi", jossa kokemus
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vallankéyton kohteesta sekd vallankayttajéstd yhtyvat. Kuusela kuvaa valtaa johtamisen,

vuorovaikutuksen seka teoreettisten nakokulmien valilla. (Kuusela, 2010.)

4.2 Taloudellinen valta

Lahiesimiehelld on taloudellista valtaa. Tassa lahiesimiehen vallan kayttaminen jakautuu usein jo
valmiiksi maaritellyn budjetin mukaiseen rahan kayttamiseen koskien hankintoja ja ostoja. Kuitenkin
suuremmat hankinnat on hyvaksytettava ylemmallad johdolla. Kuntasektorilla taloudellisissa
paatoksissd mukana paatoksestd riippuen on myds kunnan poliittinen johto eli sosiaali- ja
terveyslautakunta sekd kunnanvaltuusto ja -hallitus. Yksityissektorilla suuremmista hankinnoista
paatetddn liiketoiminnan johdon, controllerien sekd kaikkein suurimmissa hankinnoissa koko

johtoryhmaén toimesta organisaation koosta riippuen.

Aineistoni mukaan taloudellisen tilanne yhteiskunnassamme on télla hetkella parempi kuin aiemmin.
Aallonpohjaksi aineistossa yleisesti kuvattiin lahimenneisyydesta vuotta 2015. Kuitenkin tavoitteena
on sdastad edelleen ja saada taloutta tasapainotettua. Aineistoni esimiehistd nelja on kokenut myos
YT-neuvottelut lahiaikoina tai sellaisista on ollut organisaatiossa puhetta. Taloudellinen tilanne on
vaikuttanut seké kunta- etté yksityissektorilla. Aineistossani taloudellinen valta mééritettiin eri tavoin
riippumatta siitd, oliko kyseessa sitten kunnallinen tai yksityinen organisaatio. Téata taloudellisen

vallan kokemusta kuvaan seuraavassa.

Osa esimiehistd koki taloudellisen vallan lisddntyneen, osa kapeutuneen. Té&ssé loysin eron
kunnallisen- ja yksityissektorien vélilla. Kunnallisen sektorin esimiehet (5) kokivat, etta taloudellinen
valta on ollut ennen kontrolloidumpaa, mutta nyt heilld on mahdollisuus kéyttdd omaa valtaansa
joihinkin hankintoihin erikseen méaritellyn budjetin kautta (vrt. Virtanen 2006). Kun taas kaksi
neljasta aineistoni yksityissektorilla toimivista esimiehista koki taloudellisen vallan kapeutuneen,
varsinkin, jos takana oli fuusioituminen suurempaan organisaatioon. Aineistoni yksityissektorin
esimiesten mukaan valta on kaikonnut kauemmas. Kéaytannossa tdma tarkoitti sitd, etta lahes kaikKki
taloudelliseen valtaan liittyvat paatokset tehtiin ylemman johdon toimesta. Kuitenkin aineistosta
saattoi havaita myds sen, etteivat kaikki yksityisen sektorin haastatellut esimiehet kokeneet ndin. Osa

heistékin koki taloudellisen vallan lisaantyneen.

“Joka vuosi teemme budjettiesitykset ja ne kdydddn ldpi. Ja sitten raamit, mité voi ostaa

Jja niin edelleen. Sijaiskuviot ynnd muut on mddritelty. Valta on ldhijohtamisessa. "H1
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Lahiesimies on usein mukana vuosittaisessa budjettiesityksen laatimisessa joko oman esimiehensa tai
yksityissektorilla businesscontrollerin  kanssa. Budjetissa laaditaan raamit hankinnoille ja

sijaisméaararahat. Ndma ovat lahiesimiehen tarkeimmat taloudellisen vallan valineet.

"Budjetti sanelee ja budjetti laaditaan vallitsevan tilanteen mukaisesti, joten kylld se
vaikuttaa. Budjetti sanelee niin paljon. Myos asiakkaan hoitoon liittyvid asioita. Aina

aikaa ei vain ole riittdvdsti.” H6

Budjetti sanelee ehdot henkildstopolitiikalle. Esimiehen on pysyttdvd budjetin sanelemissa
maéararahoissa henkildstoa rekrytoidessa. Sairaspoissaolojen maaran lisdéntyessa voi esimies joutua
haasteelliseen tilanteeseen, jos varoja sijaisten palkkaamiseen ei olisi. Kuitenkin henkil6stén vahvuus
voi olla madritelty palvelujen ostosopimuksessa. Téallgin henkiloston madran on oltava

sopimuksenmukainen ja sen vuoksi runsaiden sairaspoissaolojen vuoksi budjetti voi ylittyé.

"Mind olen ehkd huono kdyttimdcdn valtaa siind taloudessa. Talous on sellainen kiesi,
ettd tottakai minun on huolehdittava siitd, etta tekeminen on taloudellista niin luontoa
kuin muutakin ekologista kohtaan. Se, ettd kylla mulla se asiakkaan etu menee edelle,
etten ajattele yhtaan sité taloudellista asemaa. En koe, ettd talous asettaisi vaatimuksia
vallan suhteen minun tyossdni.”H3

“Jonkin verran pystyy vaikuttamaan myoés taloudellisesti. Kylld olen huomannut, etta nyt
kun ollaan isommassa organisaatiossa, kaikki on byrokraattisempaa. Valta karkaa meilta
Iahiesimiehiltd kauemmas. Sitten kuitenkin ollaan niin kuin enemman yksin. Yksindisia
paatoksia joutuu tekemaan ja siind mielessa siind on myods valtaakin, mutta kaikki
suurimmat paatokset on isommissa kasissa. Kylla aika monta kertaa kokee olevansa niin
vilikddessd. "HS8

Edella aineistoni esimiehet toteavat taloudenhallinnan olevan byrokraattisempaa, mitd suuremmassa
organisaatiossa toimitaan. Lahiesimiehend ollaan monesti valikédessa, koska lahella asiakasta
nahdaan asiakkaan tarve, asiakkaat ja laheiset saattavat painostaa toimimaan paremmin, henkil6kunta
vaatii omia etujaan ja taas ylemmaén johdon osalta l&hiesimies kokee painetta sd&stamiseen ja entista

taloudellisempaan tulokseen. Lahiesimiehet kokevat olevansa ”puun ja kuoren vélissa”.

Aineistoni ldhiesimiehet kokivat taloudellisessa vallassa vaikuttamisen eri tavoin. Esimiesten
kokemukset eivat olleet riippuvaisia siitd, oliko kyseessa yksityinen- vai julkinen sektori. Myds
julkisen sektorin esimiehet kokivat saavansa taloudellista valtaa, kun taas moni yksityissektorilla
toimiva esimies koki taloudellisen vallan olevan hyvinkin vahaistd. Arvelen myods tdmén johtuvan

yritysten erilaisesta organisaatiorakenteesta. Tama ei aineistostani kuitenkaan selkedsti ilmennyt.
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Budjetin maéarittely yksityissektorilla perustuu julkista sektoria tarkemmin eri osa-alueiden
jaotteluun, kuten henkiléstokustannukset, hankinnat, koulutusméarérahat ja tyohyvinvointia tukeva
toiminta. Julkisella sektorilla budjetti eritelldan laajemmin. Sosiaali- ja terveystoimessa budjetti
jakautuu esimerkiksi vanhustenhoitoon, lastensuojeluun ja terveyspalveluihin. Kaytettavié varoja ei
eritelld valttdmatta samalla tavalla tarkasti sektoreittain kuten yksityissektorilla (vrt. Virtanen 2006).

N&in pienen aineiston perusteella taloudellisesta vallasta ei voi tehdd pidemmalle vietyja tulkintoja.

4.3 Persoonan valta

"Voi olla persoonaltaan sellaisia ihmistyyppejd, jotka pyrkii tai haluaa ottaa sitd valtaa.
Se nayttaytyy myos taalla tydyhteisdssa niin kuin tyontekijoiden keskuudessa. Sielta
I0ytyy sellaisia henkilQitd, jotka kuvittelee, ettd he voi ottaa joissakin asioissa valtaa.
Sitten taas jossain esimiesasemassa olevalla ihmisella voi olla sellainen persoona, etta
vaikka siihen tydnkuvaan kuuluis sité valtaa, niin han ei sita ota, eika osaa ottaa ja

kéyttdd sitd. "H1

Aineistostani ilmeni, ettd persoonalla on vaikutus valtaan. On niin monta persoonaa kuin on
ihmistakin. Henkilékunnassa on vahvoja persoonia, jotka yrittavat ottaa valtaa itselleen. Tallgin
esimiehen on oltava entistd vahvempi omana persoonanaan ja asetettava toiminnalle selkeita rajoja.
Aineiston mukaan myos esimiehet erehtyvét ja sanovat vaarié asioita, joita ei olisi kuulunut sanoa.
Aineistoni mukaan esimiehen i&lla ei ole valttdmattd vaikutusta valtaan. Se, minkalaisen mallin
esimies on aiemmin esimiestydsta saanut, auttaa aineistoni mukaan oman tien l6ytamisessa omana

persoonana esimiehena.

“Vaikka miten pyrkii taydellisyyteen, niin aina ihminen on vajavainen. lhmisia kun
ollaan. "H4

” Onhan se sinun omasta persoonastakin kiinni. Minun mielestd se ikdkddn ei ole se tekijdi
siin& esimiestytssa se tarked. On tosi hyvid nuoria esimiehia, mutta myds vanhoja. Mul
on onneksi ollut hyvat esimiehet ja uskon etta sita kautta olen ittekin imenyt ja oppinut

esimiehen tyotd. "H2

“Vallan kdyttiminen on tavallaan hienosddtod.” HS5
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Aineistoni mukaan persoona vaikuttaa monella tavalla niin kayttdytymiseen, paatoksiin kuin
toimimiseen yleisesti ihmisten parissa. Jos esimies on epavarma, valtaa saatetaan kayttdd omaksi
suojaksi. Aineistoni mukaan valtaa tulee osata kaytt&a oikein ja viisaasti. llpo Ojala (2003) tuo esille
johtamisen paradigmat, joista byrokraattisen paradigman mukainen johtaminen on kontrollointia seké
epéluottamusta osoittavaa johtamista. Naita vallan kayttamiseen liittyvié riskeja I0ytyy aineistossani,

esimerkkin& edella mainittu epdvarmuudesta johtuva vallan kayttdminen omaksi suojaksi.

Yhtena vallankayton esimerkeistd esimiehet esiin nostavat niin sanotun piilovallan kayttamisen.
Tama tarkoittaa aineistoni esimiesten kokemuksen mukaan sitd, ettd ideoita ja ajatuksia siitd miten
esimies haluaa johtamassaan yksikdssaan toimittavan, saadaan vietya henkilokunnan sisalle. Lopulta
henkil6kunta tuo ne esille omina kehittdmisideoinaan. Talloin henkilokunta saa kokemuksen siit,
ettd he paésevat itse vaikuttamaan asioihin. Vaikuttamisella saadaan tyGyhteis6on hyvinvointia.
Tyontekijoille on tarkeda kokea, etta heillda on mahdollisuus vaikuttaa. Aineistostani ilmenneen itse
asioihin vaikuttamisen tarkeyden voin yhdistdd Ojalan (2003) toiminnallisen johtamisen
paradigmaan. Kun henkilokunnan keskuudessa tulee kokemus mahdollisuudesta vaikuttaa, kokee
esimies onnistuneensa kayttdmassaan vallassa (vrt. Laaksonen 2008). Myd6s Ojala (2003) esittéda

autonomian tarkeyttd yhtena johtamistyén osana.

“Pallo on annettava tyontekijdlle itselleen”’H4

7 Kdytdn valtaa tyontekijoideni kautta. Kun tyontekijdt pyrkivdt loytimddn ratkaisunsa
itse, he saavat kokemuksen, ettd asioita saa paattaa itse. Vallankaytté onkin mielestani
enemmankin tydyhteisdn ohjaamista. Esimiehen on kuitenkin asetettava raamit

tyoskentelylle.”H5

Aineistostani ilmenee, ettd esimiehet vierastavat kaskyttdmisjohtamista. Aineistoni mukaan
kokemusta myos késkytysvallan kéyttdmisestd on. Monella aineiston esimiehella on siitd myos
omakohtaisia kohteeksi péaatymisen kokemuksia. Aineistoni mukaan késkyttamiskulttuuria on

edelleenkin olemassa.

Myos Virtasen (2006, 50-54) mukaan suomalaiseen sosiaali- ja terveysalan johtamiseen on liittynyt
byrokraattista johtamista. Aineistoni mukaan toiset esimiehet haluavat pitdd langat kasissdan
tiukemmin kuin toiset. Aineistoni mukaan asia oli yksiselitteinen. Johdettavien pitdminen tiukassa
otteessa koettiin johtuvan epdvarmuudesta. Mitd epdvarmempi esimies, sitd tiukemmin hén pit4a asiat

omissa késissaan. Talloin vastuuta ei haluta jakaa eik& henkil6kuntaan luoteta riittavasti, jolloin lahes
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kaikki asiat halutaan varmistaa ja ennakoida. Aineistoni mukaan esimiehen on tarkeéa ensin tuntea ja
tunnistaa itsensd. Omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen voimaannuttaa esimiehen&

tyoskentelyyn.

VEttd tuota tavallaan niitd ideoita ja ajatuksia saa ujutettua sinne henkilokunnan sisdlle
tavallaan niin kuin puhumalla ja perustelemalla. Mina en ole semmoinen esimies, joka
kaskee. Sita mina inhoan niin kuin henkilokohtaisesti, jos mulle tulis kaskyja omalta
esimieheltd. Toki on niitékin asioita oikeasti, mitkd pitdd tehda ja mitkda on oikeasti
tdmmoisessa organisaatiossa huolehdittava, etta ne toteutuu. Mutta se, etté joku niin kuin
kaskee, on varmasti sellainen punainen vaate monelle. Ett& tuota..sita vallankayttoa on
oikeasti myds meissa esimiehissa. Mulla on useampi kollega niin vanhoista toista kuin

nykyisessakin, missd ndkee vallankdyttod.” H2

Aineistosta ilmenee aiemman ajan vallan kayttdmisen mielikuvan olevan negatiivinen. Tydvuoroja
on maérdilty ja korvaavia vuoroja saneltu. (vrt. Virtanen 2006; Ojala 2003). Aineistostani [0ysin
kokemuksia vallan vaarin kayttamisesta. Aineistosta 16ytyy kokemuksia toisten tydkavereiden edessa
haukkumisesta ja nolaamisesta, sairaslomalle ei ole pééastetty, tdihin tulo- ja toista lahtoaikoja seurattu
ylilyonnein. Myos suosikkijarjestelméan yllapitdmista on esiintynyt. Aineistooni haastatellut
esimiehet liittivat tdmankaltaisen vallank&yton kokemattomuuteen johtamisessa. Aineistoni mukaan
rivistd esimieheksi nousemisen voi olla haasteellisempaa kuin ulkopuolelta esimieheksi tulemisen.
Taman arveltiin johtuvan riittaméattomastd johtajuuskoulutuksesta. Omien entisten kollegojen
johtaminen, roolin muuttumiseen ja muuttamiseen tarvitaan paljon voimavaroja. Aineistoni mukaan

byrokratia on koettu aiemmin vaikeana ja osana vallank&yttoa.

Aineiston mukaan esimiehend ei voi olla tyontekijoidensa ystava. Vapaa-ajan pitamista vapaa-aikana
juurikaan pidetd. Vallan vaarinkaytosta puhuttaessa haastatteluissa ilmeni myds sosiaalisen median
haasteet tyGssd esimiehend. MyoOs sosiaalisessa mediassa on tehtdvd valintoja ja muistettava
tasapuolisuus tyontekijoiden vélilla. Omassa vallankdytossdan aineistooni haastatellut kokivat
erehtyneensd muun muassa sanomalla jotakin, jota ei olisi pitdnyt sanoa. Tarkeimmaéksi
tukiverkostoksi esimiehet kokevat kollegiaalisen tuen sekd asioiden jakamisen. Aineistosta ilmeni

selkedsti, etta kun esimies jaksaa ja voi hyvin, koko tydyhteiso voi hyvin. (vrt. Salo 2008, 16, 34.)
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7 On niitd hetkid, jolloin sitd on kdyttdanyt vddrin, mutta sen jalkeen tulee moraalinen

vallankdyton krapula. "H3

“Nuoren ja kokemattoman valta menee herkdsti vallankdyton puolelle. Vallan
oikeanlainen kayttaminen tulee puhtaasti kokemuksesta. Vastuun ja vallan on oltava

tasapainossa. Silloin esimies on mielestdni oivaltanut jotakin oikein.” HS5

Aineiston perusteella persoona todellakin vaikuttaa valtaan ja johtamiseen. Haastateltujen mukaan
joku voi olla ”synnynnéinen johtaja”. Talla tarkoitetaan kykyd organisoida ja hallita asioiden
sujumista. Kuitenkin esimiestyohon yleensa kasvetaan. Hannele Laaksonen (2008, 41) toteaa, etté
yksinkertaisimmillaan johtaminen on kykya saada ihmiset toimimaan halutulla tavalla. Anna-Maija
Lamsan ja Taru Hautalan (2004) mukaan ihmisten johtaminen ei ole puolesta tekemista. Johtamisen
tulee pyrkia siihen, ettd ihmiset oppivat toimimaan sekd ymmaértamaan se, miksi nain toimitaan eli
toiminnan tarkoituksen. Johtajuuden tarkoituksena on siis yhteisten tavoitteiden saavuttamisen
edistdminen. Johtajuudessa olennaista on siis saada ihmiset ymmartdmaan toimintansa tarkoitus.
Johtaja tarvitsee johdettavia ja johdettavat johtajaa. Molemmilla osapuolilla on vastuu hyvésta seka
rakentavasta vaikutusprosessista. Johtajuus tarjoaa ihmisille toiminnan suunnan. llman nakyvaa
visiota, suuntaa, ihmiset toimivat oman intuitionsa mukaisesti. (Ldmsd, Hautala 2004, 206-207.)
Aineistostani 16ysin Ladmsan ja Hautalan esiin nostamia asioita. Palaan esimiesten esille nostamasta
visiosta yhteisesta suunnasta. Esimies kuljettaa laivaansa kohti paamaarad, jonka on oltava ennalta

tiedostettu.

“Valta voi huonosti kéiytettynd pilata monen ihmisen eldmdn ja se voi pilata myos koko

yrityksen maineen.”H3

Aineistoni mukaan vallankayttdminen tuntuu ja sen kuuluukin tuntua. Jollakin tasolla
vallankayttamisestd tulee nauttiakin. Sari Kuuselan mukaan (Menestymisessé vallankdyttdjana)
vahvoina tunteina, “auttajina”, toimivat itseluottamus sek& oma tahto (Kuusela 2010,133). Kun taas
ikdvissd asioissa vallankayttdminen koettiin vdhemman mukavaksi. Ikaviksi asioiksi aineistoni
esimiehet kokivat muun muassa loma-aikojen siirtymisen ilman tyontekijdn suostumusta,
henkilostoresurssien leikkaamisen seka tyontekijoiden keskindisten suhteiden setvimisen. Kullervo

Rainion (1968, 129-130) mukaan harkitseva ja kokemusta omaava esimies tietdd, miten omaa
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vallankéyttda on kontrolloitava. Jos valtaa kéyttaa vallankohteena olevan mielesté vaarin, on vaarana
vetdytyminen seké se, ettd tyontekijat muodostavat koalitioita keskenddn esimiesta vastaan. Talloin
Rainion mukaan vaarana on vallankayton k&&ntyminen toisinpéin, tyontekijatasolta lahtevaksi. Tama
taas saattaa vaarantaa tydpaikan ja tyontekijoiden vélistd yhteyttd sekd solidaarisuutta. Rainion tapa
tarkastella valtaa niin tunteiden kuin vaikuttavuuden kautta selittdd vallan ké&sitteen ulotteellisuutta

monin eri tavoin. (Rainio 1968, 212.)

Palaan téssé jo edellakin mainitsemaani vallan kerroksellisuuteen. Tydyhteisdissa on siis aineistoni
mukaan olemassa monenlaista vallankéayttod; Tyontekijat kayttavat toisiaan kohti valtaa, asiakkaisiin
kaytetdan valtaa. Myos rakenteet ovat kayttaneet valtaa niin asiakasta kuin tyontekijoitakin kohtaan.
Talla haastatellut tarkoittivat erindistd yhteiskunnallista byrokratiaa, kuten erilaisia kriteereja
palvelujen myontdmisperusteina. Tyontekijoitd kohtaan kéaytettdva valta tarkoittaa haastateltujen

mukaan erilaisia sdéaddoksia, palkkaukseen liittyvié asioita seka resurssointiin liittyvia maarayksia.

Haastatellut ovat kohdanneet ihmisid, jotka ovat uupuneet vallan alle ja joutuneet irtisanoutumaan
tehtavéstaan. Aineistostani ilmenneeseen uupumiseen l8ysin yhtenevaisyyksia Anu Jérvensivun
artikkelista, jossa késitelld&dn miten tyoeldman alistavat rakenteet ja tyontekijoiden subjektiviteetti
kerronnallisesti ehdollistavat tyostd sairastumista, erityisesti mielen sairastumista. Analyysi
kohdistetaan kerrontaan sosiaalisesta karsimyksestd, sen synnysté ja kehollistumisesta sairauksiksi
sekd mahdollisuuksiin vastustaa ja vapautua karsimyksista liittdmalld omat kokemukset kulttuurisiin
kertomuksiin. (Jarvensivu 2016.)

Johtamisessa on siis aina kyse ihmisten johtamisesta. L&hiesimiestydssa yksi tarkeda osa-alue on
nimetty henkiléstdjohtamiseksi. Riitta Viitala (2013) toteaa henkildstdjohtamisen térkeiksi osa-
alueiksi osaamisen kehittdmisen, henkildston hankinnan, tavoitteiden mé&érittelyn ja arvioinnin,
palkitsemisen, motivaatiosta ja sitoutumisesta huolehtimisen, hyvinvointiasiat seka johtamisen
kehittdmisen. Henkiléstosuunnitteluun liittyvat tekijat ja koko liiketoiminnan johtaminen
muodostavat tiiviisti toisiinsa kiinnittyvén prosessin ja niiden erottaminen on vaikeaa. Henkildston
rooli painottuu eri tavalla yritysten strategioissa, riippuen liiketoiminta-alueesta, jolla yritys toimii.
Maritta Osterberg (2009) toteaa, ettd yrityksen laatiman henkilostoidean mukaan pohditaan,
minkalaiset ihmiset yritykseen sopivat seka minkalaista toimintaa heiltd odotetaan. Henkilostoidean
on kytkeydyttdva liikeideaan saumattomasti, koska yrityksen menestyminen markkinoilla on
riippuvainen niista henkiloisté, jotka toimintaa toteuttavat. (Viitala 2013; 48 — 51; Osterberg 2009,
25.)
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4.4 Valta muutoksessa

Aineistoni mukaan nykyisessa tyoelaméssé eletadn jatkuvaa muutosta. Ennen suuria muutoksia on
oltava valmis siihen, ettd asiat muuttuvat. Esimiehen oma asenne vaikuttaa henkilokunnan muutoksen
hyvaksymiseen. Aineistossani korostuu keskustelu henkilokunnan kanssa muutoksessa. On
kuunneltava, sanella ei voi (vrt. Luomala 2008, Huotari 2009). Aineistostani ilmenee, ettd esimiehend
on ensin hyva asettaa rajat ja sitten murtaa ne. Muutoksessa ja muutoksen johtamisessa aineistossani
tarkedksi nousee avoimuuden kasite. On tarkeda ottaa henkilokunta mahdollisimman paljon
muutokseen mukaan osallistamalla. Liséksi tilanne muutoksessa tulee rauhoittaa, kun muutos on
tehty. Muutoksessa tulee myds pysya. Aineistoni mukaan muutosvastarinnan kohtaaminen on yksi

vaikeimmista asioista esimiehena.

” Mullahan on ollut ihan hirved muutosjohtamisen aika. Ajattelin, ettd jos tdstd hengissd

selvidn, niin selvidn mistd vain. "H1

Valtee (2002; 22—24 ja Santalainen (1990; 144-147) kuvaavat muutosvastarintaa “’yleiseksi
késitteeksi”. Muutosvastarinnalla tarkoitetaan siis Kielteisyytta tai kriittisyytta muutokseen. Asenne
muutokseen voi olla joko myonteinen tai kielteinen. Muutosvastarinta maariteltiin aineistossani
johtuvan turvattomuudesta (vrt. Valtee 2002; Santalainen 1990; Vuorinen 2008). Kun oma ty6

muuttuu erilaiseksi, talléin tyontekijan turvattomuus lisdantyy.

"Onhan se muutosjohtaminen ja sen muutoksessa henkiloston rinnalla kulkeminen niin
on se varmaan tassa vaiheessa niin kuin haasteellisinta. Kylla ne haasteet niin kuin siita
henkilostosta lahtee. On niin paljon epétietoisuutta. Tuo sitd turvattomuutta ja siihen
pitdisi tuoda turvallisuutta. Vastarinta kuuluu asiaan. Ja se, ettd saa tyontekijat
ymmartamaan, etta tydelama on nykyisin pelkkdd muutosta. Ja se, ettd osattaisiin elda
tassd hetkessa eikd koko ajan vatuloida ja hatdilla tulevaa. Tassd meitd esimiehia
tarvitaan rauhoittamaan se tilanne. Se on se asenne, miten sin& sanot sen henkilostolle.
Se on juuri niin, miten sind viet ne asiat henkildstolle. Vaikka kaikki asiat ei itsesta

henkilokohtaisesti tunnukaan hyvalta, niin se on vain otettava tyond. Se onkin tosi
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mielenkiintoinen asia, miksi me esimiehet ajatellaan niin monella tavalla. Toinen ajattelee

negatiivisesti ja toinen taas suhtautuu asioihin positiivisesti.” H4

Aineistossani korostuu arvojen sekd oman asenteen merkitys (vrt. Laaksonen 2008). Uudet asiat ja
niiden eteenpdin vieminen vaativat vahvoja perusteita ja kuluttavat ndin ollen esimiehen voimavaroja.
Vahvoja perusteita asioiden eteenpéin viemiseksi voivat olla ylemmalta johdolta tulevat ohjeistukset.
Aineistoni esimiehet kokevat muutoksen viemisen helpommaksi, jos mé&ardys asian eteenpain
viemiseksi on tullut ylemmélté taholta. Talloin paine ja kritiikki muutoksesta ei kohdistu vélttamatta
lahiesimieheen. Jos idea muutokseen on taas lahiesimiehesta perdisin, on muutoksen eteenpain
viemiselle jaksettava luoda riittdvan vahvat perusteet. Tallaisia perusteita voivat olla asiakkaiden
hyvinvoinnin lisadntyminen, ty6hyvinvoinnin lisddntyminen tai onnistumiseen kohdistuva
palkitseminen. Muutoksen eteenpéin viemisen hankaluus saattaa toimia muutokselle hidasteena.
Esimiesten kokemuksen mukaan idkkdamman tyontekijan kohdalla muutokseen sopeutuminen on
haasteellisempaa. Tdmé voi aineistoni mukaan johtua pitk&aikaisiin, samanlaisiin toimintatapoihin

tottumisesta ja ndihin liittyvan turvallisuuden tunteen vaarantumisesta.

"Sithen sopeutuminen, jos on pitkddn tehty samalla tavalla ja samaa latua hiihdetty. Niin
kylla mutkassa on vaikeaa kddntyd toiseen suuntaan.”H3

"Muutoksen vieminen eteenpdin on yksi haasteellisimmista minulle omassa tydssdni.
Vastarinta on kovaa. Asiat on vain perusteltava niin hyvin, mutta valilla se on kovasti

vasyttavdda. "H7

Aineistoni mukaan muutoksessa on kéytettdva valtaa. Silloin se ei ole tuhoavaa vaan vallan avulla
voi myos rakentaa uutta. Muutoksessa valta voi olla myds voimaa lisdadvana tekijana. Muutoksessa
tyontekijoiden turvallisuutta lisdavéana tekijana aineistosta ilmeni viimeisen sanan sanominen. Kun
jokaisella on muutoksessa omat mielipiteet, voi esimiehen k&yttdma valta tallgin toimia tyontekijoille
turvallisena suojana muutoksen keskelld (vrt. Laaksonen 2008; Salminen 2016; Luomala 2008;
Vuorinen 2008). Esimiesten mukaan kokeilujakson avulla muutos on helpompi saada perusteltua
henkilokunnalle. Kokeilujaksolla tarkoitetaan yhdessa henkilokunnan kanssa sovittavaa ajanjaksoa,
jolloin uutta toimintatapaa kokeillaan kéytanndssé. Ajan kokeilulle on kuitenkin oltava riittdvén

pitka.
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Aineistooni haastatellut esimiehet olivat padosin tyytyvaisid oman organisaationsa ja tydyhteisonsé
toimintaan. Yksi haastatelluista esimiehistd olisi kuitenkin valmis muuttamaan organisaatiossaan

paljonkin.

“"Muuttaisin  tdllaisesta  funktionaalisesta ~ organisaatiosta  prosessilahtoiseen
organisaatioon. Eli silloin oikeasti lahdettaisiin asiakkaan kanssa kehittdmaan toimintoja
ja koko tata prosessia eli asiakas olisi mukana siind tyoryhméassa. Nyt kun lahdetéaan
prosesseja kehittdmaan, niin siella on vain ylin johto, joka esittaa sita asiakaslahtoisyytta.
Mutta mita se arjen tasolla on, jos ne ei saa olla siind mukana, joihin palvelu kohdistuu.
Eih&n me voida ilman asiakasta tietdd, mité asiakas haluaa. Ja jos meidan prosessissa on
ajatus tuottaa asiakkaalle hyotya, tiedetdankd me se hyoty? Onko se kuitenkin meista
lahtoisin se ajatus, mika hyoty sille asiakkaalle on? Mina haluaisin muuttaa niin, etta se

olisi asiakkaan sanomana. ”H3

Aineistoni 10ysin tyytyvéisyyttd omaan tyohon. Selkeésti aineistossa kuitenkin nékyy paine saada
aikaan tuloksia. Asiat on perusteltava hyvin kaikille osapuolille, niin asiakkaalle, laheiselle kuin
henkilékunnallekin. Tyo koetaan nyt vaativammaksi kuin aiemmin, jolloin esimiehell& oli enemmén
auktoriteettia kdytettdvanaan. Nykyaikana kuitenkin koetaan tydyhteistjen voivan paremmin, koska

niissa vallitsee keskustelukulttuuri auktoriteetin sijaan.

"Tdlld hetkelld olen aika tyytyvdinen, minulla on omanndkéiseni tyéyhteiso ja saan tehdd
omannakaistani tydtd. Omat esimieheni ovat luottaneet siihen, mité tehdaan. tokihan he
ovat tietoisia, mita taalla kehitetddn ja miten taalla koko ajan. Mutta en talla hetkella

tekisi mitddn toisin.” H2

"Ldhiesimiehend ylhddltd kohdistettu valta ja sen kdsittely on vaikeaa. Vaaditaan
nykyisin paljon. asiat on perusteltava hyvin ja tdéma vaatii paljon aikaa. Hyvalla
perusteella saattaa saada aikaiseksi hyvidkin juttuja. Myos tyontekijoilta tulee paljon
vaatimuksia, kaikkea halutaan. Onkin hyva kysymys niin tyontekijoille kuin meille
esimiehillekin se, ettd mita itse voi tehdd oman ty6hyvinvointinsa eteen? Monesti

vastausta odotetaan muulta taholta kuin itseltd. "H6
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Aineistossa ilmeni halua muuttaa esimerkiksi palveluja eri tavoin joustavimmiksi seka laaja-
alaisimmiksi. Jopa koko organisaatiorakennetta oltiin valmiita muuttamaan byrokraattisesta
hallintovallasta kohti asiakkaan tarpeesta lahtevdd toimintaa. Asiakaslédhtoisyydestd puhutaan
Suomessa sosiaali- ja terveysalalla paljon (Huotari 2009; Hanninen, 2007; Virtanen ym. 2011,
Vesterinen 2011). Asiakaslahtdisyys perustuu kuitenkin vield pitkalti organisaation ehdoista
lahtevéksi toiminnaksi sosiaali- ja terveydenhuollon kokonaisuudessa Suomessa. Aineistoni
esimiehisté yksi haluaisi mahdollistaa myds tydajalla liikkumisen. My6s vahvuuksien ja osaamisen

lisdédminen nahtiin aineistossani tarkeind muutoksina, jos valtaa siihen olisi riittdvasti olemassa.

4.5Vallan merkitysrakenteen muodostaminen

Edellisissa luvuissa lapikdymani teemat 10ysin merkitysverkostoksi tutkimukseeni lukemalla valta
ja johtajuus sisaltdalueisiin kerddmia merkityksia useaan kertaan. Kokosin merkityksista niita
asioita, joita haastatteluissa eniten yhtenevaisesti ilmeni. Haastattelut olivat kovasti erilaisia ja
jokainen haastattelu oli yksilollinen. Se vuoksi juuri tdma vaihe oli oman tutkijan kokemukseni
perusteella ty6ldin haastattelujen kasittelyvaiheista. Tein kaikkeni ollakseni tarkka ja l6ytaakseni

kaikki tutkimukseni kannalta tarkeat merkitykset.

Perttulan (2005,119) fenomenologisen tutkimusmetodin mukaisesti viidennessa vaiheessa muodostin
aineistostani  yleisen merkitysrakenteen. (Tutkijan kuvaamien merkityksellisten tulosten
tilvistaminen sisaltoalueittain). Tiivistin sisdltdalueiden tulokset aineiston késittelyn paatteeksi
esittelemélld tutkimukseni tulokset. Aineistoni sosiaali- ja terveyspalvelujen esimiesten
nakemyksissé oli paljon samankaltaisuutta, mutta myos taysin toisistaan eroavia nakemyksia. Olen
siis edennyt Perttulan (2005, 115) tutkimuksen etenemismalliin perustuen, johon myos
Metsamuuronen (2006,93) viittaa. Aineiston analysoinnin toteutin litteroinnin jélkeen siis
fenomenologis-hermeneuttista tulkintaa hyddyntden. Fenomenologisen tutkimuksen periaatteena on
siis ’ilmion” tarkastelu “ilmiond” itsendén. Fenomenologiaa aiemmin samankaltaista ajattelua on
edustanut hermeneutiikka, joka on ollut omalta osaltaan vaikuttamassa fenomenologiseen ajatteluun.
Hermeneutiikassa keskeisend asiana ilmenee merkitysten etsiminen ja sen keskeisia kasityksid ovat
tulkinta ja ymmartdiminen. Hermeneutiikassa “ilmididen” selittiminen tarkoittaa Siis niiden
merkityksen oivaltamista.  (Syrjéldinen ym.2007, 62.) Omassa tutkimuksessani keskityin
nimenomaan tdhdn “ilmidn ymméirtdmiseen” hakemalla aineistostani erilaista ymmértamisen
“vilineistod.”. Olen rakentanut tutkimukseni keskeisista tuloksista edell& esitellyn verkoston, jonka

olen tiivistanyt seuraavalla sivulla esittdmaéni kaavioon.
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Kaavio 2. Keskeiset tulokset
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5 Johtop&atokset ja pohdinta

5.1Vallan kahvassa

Valta kokemuksena esiintyi aineistossani kaksijakoisena. Osittain pelottavana negationa, joka toi
mielleyhtymia méaérdysvaltaan ja kaskyvaltaan jopa diktatuuriin. Valta koettiin pelottavana sen
sisaltdman auktoriteetin vuoksi. Valta esiintyi aineistossani myos haluttuna positiona. Aineistoni
mukaan vallasta tulee esimiehend tavallaan my6s nauttia, muuten vallan kayttdminen voi olla
raskasta. Valtaa todettiin aineistoni mukaan olevan ja sitd tulee myds osata kéayttdd. Aineistoni
esimiesten mukaan tyontekijat odottavat esimiehensa kayttavan valtaa. Jollakin on oltava se
“viimeinen sana” ja tdmin todettiin aineiston mukaan luovan tyontekijoihin turvallisuutta. Vallan
todettiin tuovan rajat tekemiselle ja toiminnalle. Valta oikein kaytettynd tuo tasapuolisuutta ja
sadantdja. Kun valtaa kaytetadn oikein, vaikuttaa se aineistoni mukaan suoraan vallankayttdjaa
kohtaan. Valta oikeinkédytettynd tuo myods arvostusta, joka tulee ansaita tasapuolisuudella ja

rakentavasti.

Aineistoni mukaan vallan ja vastuun on kuljettava aina “’kisi kddessd”. Vallankéyttdjan on pystyttava
ottamaan seka kantamaan vastuu kayttdmastdén vallasta. Vallan kayttajan on aineistoni mukaan
tunnettava itsensd sekd omat kipupisteensd. Lisaksi vallan oikeanlaisen kayton todettiin tulevan
puhtaasti kokemuksesta. Nuoren ja kokemattoman valta saattaa mennd herkasti vallan kéyton
puolelle. Kun kokemusta ei ole, saattaa sortua dkkindisiin padtoksiin herkemmin. Aineiston mukaan
vastuu otetaan perustelemalla paatokset. Henkilostolle on osattava perustella se, miksi asioihin on

puututtava. Tama asioiden jatkuva perusteleminen koettiin aineiston mukaan myds raskaaksi.

Vallan kéyttamisessa aineistoni esimiehet kokivat vaikeaksi juuri tdmén erilaisiin epamiellyttaviin
asioihin puuttumisen. Aineistoni esimiesten kokemuksen mukaan vaikeinta henkiléstolle on
hyvaksyé suorat madraykset. Valtaa on kaytettdva niin, ettd henkil0sto voi itse kokea vaikuttaneensa
paéatoksiin, vaikka ne olisivatkin lahtokohtaisesti esimiehen tahdon mukaisia. Aineiston esimiehet
kokevat, ettd tyohyvinvoinnin kulmakivena voidaan pitdd henkildston mahdollisuutta vaikuttaa
asioihin ja paatoksiin. Esimiestyd onkin aineistoni mukaan enemmén nykyisin valmentavaa

johtamista. Tyontekijat ovat valveutuneita, kaskyttdmisen todetaan olevan vanhanaikaista johtamista.
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Aineistoni mukaan henkilostojohtamisen vaikeus on ihmisten erilaisuus. Erilaiset kaytannot
aiheuttavat ristiriitoja tyoyhteisoissé, joissa esimiehen on kuitenkin mahdollistettava tyoskentely
oman persoonan kautta jokaiselle. Tdma tasapainotteleminen tyontekijoiden vélilla koettiin aineistoni
mukaan raskaaksi. Lisdksi jonkun tyodntekijdn henkilokohtainen ominaisuus saattaa arsyttéa
tyOyhteisdssa. L&hiesimiehen tehtdva on luovia erilaisten persoonien valissd, koska jokaisella

persoonalla on oikeus olla kuitenkin oma itsensa.

Yksi esiin nousseista mielenkiintoisista havainnoista aineistossani ilmenee viestinndn vaikeus.
Aineiston mukaan on hyvinkin mahdollista, ettd esimiehen esille tuoma asia ymmarretaan tai halutaan
ymmartaa toisella tavalla, kuin alkuperdinen tarkoitus asian on maééritellyt. Aineiston mukaan
esimiehet kokivat haasteeksi saada asiat henkiloston tietoon silla tavalla, kun esimies asian esille
haluaa. Asioita voidaan henkildston keskuudessa suurennella tai vaaristella.

Aineistoni esimiehet ovat kokeneet vallan kayttda. Aineistostani ilmeni, ettd varsinkin aiemmin
sosiaali- ja terveysalalla valtaa on kaytetty myds harkitsematta. Aineistoni esimiesten mukaan
entisaikaan esimies on madrannyt haasteellisimpia tehtévia tyontekijélle, josta ei ole pitényt,
tyotehtavia on maaratty liikaa (osastot ovat olleet ylibuukattuja potilaista), tehtyja suunnitelmia ja
esityksia on véheksytty ja evétty. Aineistoni mukaan osa esimiehistd ovat kokeneet jaéneensa
tehtdvassaan yksin ilman oman esimiehen tukea. Kiusaamiseksi on koettu myds esimiehen

lahettdmien henkilokohtaisten sahkopostien kierratys ylemman johdon keskuudessa.

Esimieheksi opitaan koulutuksen liséksi kasvamalla ja oppimalla toimimisen kautta. Aineiston
mukaan osa esimiehistd kokevat olevansa liian kiltteja, joka vaikeuttaa tyohon liittyvien paatosten ja
kehittdmistavoitteiden viemiseen henkilékunnalle. Henkilokunnan vahvuus ja voimakas tahto
koetaan ajoittain raskaana esimiestehtavissa. Varsinkin muutosjohtamisesta keskustellessa tdma oli
aineistostani selkeésti havaittavissa.

Onko lahiesimiehelld todellista valtaa — kysymyksen kautta 16ysin aineistostani eroavaisuuksia
rilppumatta siitd, toimiiko esimies julkisella- vai yksityisella sektorilla. Osa esimiehistd koki
selkedsti, ettd valta ja mahdollisuus paattaé asioista itsendisemmin on selkeésti lisd&ntynyt. Kun taas
joidenkin aineistoni esimiesten mielestd valta oli selkedsti kaventunut. Todellisen vallan todettiin
olevan kaventunut suurimmissa organisaatioissa. Tama sai osan haastatelluista pohtimaan, onko
todellista valtaa olemassa l&hiesimiehend juuri lainkaan, koska p&aatokset tehd&&n muualla
korkeammalla taholla. Ldahiesimiesten vyleinen kokemus tehtévastddn oli arjen pyorittdjana
toimiminen. Tehtavé lahiesimiehend sisaltaa siis arjen haasteisiin vastaamista. Lahiesimiehen vallan

koettiin ylettyvan padasiassa henkilostéjohtamiseen, mutta siindkin raamit toiminnalle maéaritellaan
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ylempéna organisaatiossa. Raameilla tarkoitetaan henkiléstomitoituksia, sijaisten palkkaamista seké
budjettia.

Lahiesimiesten valta ylettyy aineistoni mukaan toiminnan kehittdmiseen, suunnitteluun, toteutukseen
sekd valvontaan. Lahiesimiehend valtaa voi madaritellyn budjetin puitteissa kayttda hankintoihin seké
akkinaiseen sijaistarpeen maadrittelyyn. Taloudellisen vallan kasitys aineistossani oli myos
kaksijakoinen riippumatta siitd, toimiko esimies julkisella vai yksityissektorilla. Osa aineistooni
haastatelluista esimiehisté koki taloudellisen vallan myos lisddntyneen, kun taas osa esimiehista koki
taloudellisen vallan kapeutuneen. Aineiston mukaan aiemmin kaikki hankinnat, lomat ja
sijaisrekrytoinnit oli hyvaksytettdva ylemmaélla johdolla. Nykyisin siis osan aineistoni esimiesten
mielestd itsendinen paatoksen tekeminen on lisdéntynyt. Osa aineistoni esimiehistd taas koki, etta
taloudellinen valta on kapeutunut byrokratian siirtyessé ylemmas organisaatiossa. Aineistoni mukaan
taloudellinen tilanne on talla hetkella varsinkin julkisella sektorilla parempi kuin aiemmin.
Lahimenneisyydessa tiukaksi vuodeksi nimettiin vuosi 2015. Yksityissektorilla toimivat esimiehet

eivét tuoneet esiin talouden muutoksia parempaan tai huononpaan aineistossani.

Suurimmissa organisaatioissa toimivat lahiesimiehet kokivat byrokratian lisdéintyneen (valta on
karannut kauemmas ylemmalle johdolle), kun taas pienemmissa organisaatioissa byrokratia on
aineistoni mukaan vahentynyt (paatosvalta lahiesimiehilla on lisaantynyt). Tama ei aineistoni mukaan

riippunut siitd, oliko kyseessé julkinen- vai yksityinen sektori.

5.2Johtajana

Lihiesimiehet kokevat aineistoni mukaan toimivansa ’puun ja kuoren vélissd”. Talld tarkoitetaan
ylemman johdon tuomia ohjeistuksia ja méarayksia, jotka on toteutettava. Toisaalta talla tarkoitetaan
henkilostoltd  tuleviin  toiveisiin, odotuksiin ja vaatimuksiin vastaamista. L&hiesimiesten
toimintaymparist6 on tassa valimaastossa. Aineistoni mukaan puun ja kuoren vali voi kdyda ahtaaksi,
jos avoimuutta, rehellisyytté ja suoruutta ei ole molempiin suuntiin. Aineistoni mukaan esimiehen on
seisottava sanojensa takana ja vélitettdva ajankohtaista tietoa henkilostolle. Tiedon oikean aikainen
valittdminen on oleellista. Jos tietoa vélittaa liian aikaisin, voi se herattaa henkildstossa epavarmuutta
seké pelkoa. Johtamisen vaarilla keinoilla voidaan saada my0s pahaa aikaiseksi. Aineistoni mukaan

turvalliset rajat on hyvé asettaa, rajoja voidaan myéhemmin sitten purkaa.

Aineistoni mukaan ty0 l&hiesimiehena todettiin antoisaksi, mutta samalla haasteelliseksi. ”Puun ja

kuoren” vilissé ei ole helppoa. Lihiesimiehet kokevat painetta ylemmén johdon tulostavoitteiden
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saavuttamisessa seka toisaalta taas henkilostoltd kohdistuvien odotusten ja vaatimusten kautta.
Aineistostani ilmeni, etta yksi johtajuuden haasteellisimmista tehtavista on lahijohtaminen. Taméa
siksi, ettd siind tehtivassa ollaan kovin lahelld tydntekijatasoa. Usein lahiesimies itsekin osallistuu

kéaytannon tyohon ja ndkee sen tuomat haasteet lahelta.

Ylemman johdon osalta tulevat odotukset kohdistuvat l&hijohtajuuteen, jossa tulos todellisuudessa
tehddén. Lahijohtamisessa onkin ndhdakseni enemman valtaa, mité tutkimukseeni osallistuneet
esimiehet toivat esille. Lahijohtaminen on tuloksen tekemisen paikka ja sitd lahiesimieheltd myods
odotetaan ylemmaltd taholta. Suurin kustannusera sosiaali- ja terveydenhuollossa ovat
henkildstokustannukset. Niihin juuri l&hiesimies eniten voi vaikuttaa ja sitd johto héneltd odottaa.
Hénen ké&sissadn ovat péatokset sijaisen dkkindisestd palkkaamisesta tai tyon tekemisestd ilman
sijaista vajaalla miehityksell&. Lahiesimiehen on kuitenkin vastattava siitd, ettad hanen johtamassaan
yksikossa toimitaan yksikon henkilostomitoitusasetuksen mukaisesti. Tama tuo lahiesimiestyohon
vaatimuksia ja painetta paivittdin. Taito ndhda laajempia kokonaisuuksia auttaa lahiesimiestd omassa

tyossdédn yksikon johdossa.

Muutoksen johtaminen koettiin aineistossani yhdeksi raskaimmista lahiesimiehen tehtévista.
Aineistosta oli huomattavissa ero julkisen- ja yksityisen sektorin valilla muutosjohtamisessa. Julkisen
sektorin esimiehet kokivat yleisemmin saavansa tukea muutoksen viemisessd henkilostolle
ylemmalta johdolta, kuten omalta esimieheltd. Kun taas yksityisella sektorilla lahiesimies koki
olevansa asioiden kanssa enemman yksin. Joitakin poikkeuksia tassakin oli. Mielenterveysyksikdssa
(yksityissektori) toimiva lahiesimies koki saavansa omalta esimieheltddn paljon tukea
muutosjohtamisessa, kun taas vanhusten tai lasten parissa toimivat yksityissektorin esimiehet kokivat

olevansa asioiden keskelld enemman yksin.

Aineistoni mukaan epévarman esimiehen todettiin hautautuvan toimistoonsa yksin. Samalla
henkilékunta jaa yksin ja tydyhteistssa on vaarana se, ettd henkilokunnan keskuudessa tydyhteison
vahvat jasenet ottavat liikaa valtaa toisiin ndhden. Lisaksi aineistossa todettiin epdvarman esimiehen
usein pitavén langat liian tiukasti omissa kasissaan. Talloin henkil0sto ei péase toteuttamaan itsedén.
Samalla tyoyhteison kehitys vaarantuu. Aineistostani ilmenee, ettd johtamisen tulee nykyisin olla
valmentavaa yhteistydjohtamista. Henkilostod tulee kuunnella ja sanelupolitiikka on vanhanaikaista.
Henkilokunnan on uskallettava sanoa ja esimiehen on se mahdollistettava. Aineistossani todettiin,
ettd esimiehell& on oltava visio siitd, mitd kohti yhteis6&an kuljettaa. Visio voi olla myos tydyhteison

yhdesséd luoma nakyma tulevasta.

Kollegojen keskuudesta esimieheksi nouseminen oli aineistoni esimiesten kokemuksen mukaan

toisille erityisen haastavaa, kun taas osalle luonnollista siirtym&4 askeleen ylemmds. Tassé
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vaikeimmaksi koettiin oman aseman ldytyminen. Keinoina tdhén aineistossani ilmeni etdisyyden
ottaminen entisiin kollegoihin sek& oman persoonan kautta toimiminen. MyG6s sosiaalisessa mediassa
toimiminen puhutti aineistossani. Osa esimiehisté ei ole sosiaalisessa mediassa lainkaan ja osa on
rajannut lahipiiridan sielld. Osalle aineistoni esimiehistd sosiaalisessa mediassa toimiminen ei ole

tuottanut vaikeuksia.

Aineistostani ilmeni, etté vallan laatikon reunojen koettiin pééasiassa joustavan. Kéytantoja on pakko
muuttaa ja asioissa on joustettava. Taté perusteltiin silla, ettd harvoin mik&an asia sujuu juuri niin,
kuin on ajateltu asian sujuvan. Rajojen on pakko joustaa ja kaytadnt6jen toiminnassa muututtava
tarpeen mukaisiksi. Aineistoni esimiesten mukaan rajat eivét kuitenkaan jousta, kun kyseessa on lait,
sadédokset ja asetukset, jotka maarittelevat toimintaa. Yhteiset pelisddnnot ovat yksi tallainen asia,
jossa esimiesten rajat eivat jousta. Selkeét rajat tuovat aineistoni mukaan turvallisuutta henkildstolle.
Tarkeimpéna voimavarana esimiestydssa aineistoni mukaan koettiin luovimisen taidon. Luovimista

aineistoni mukaan tarvitaan paivittain esimiestydssa. Muuten ajaudutaan herkésti yhteentérmayksiin.

Aineistoni mukaan omat arvot ja asenne ovat esimiestydssd avainasemassa. Aineistoni mukaan
esimienen oma esimerkki tekemisessd ja toimimisessa on paras. Johtamiskoulutusta todettiin
tarvittavan. Koulutus antaa esimichelle oikeanlaisia “palikoita” toimimiseen. Aineistoni mukaan
kaikista ei ole esimieheksi. Esimiestyé nahdaan persoonakysymykseksi, jossa erilaisuus nahdaan
voimavarana. Esimiehen on hyvaksyttava se, ettd virheistd oppii. Jokainen ihminen asemastaan
huolimatta erehtyy. Esimiehen oman voinnin todettiin aineistoni mukaan olevan merkittava

voimavara ty0yhteisossd. TyOyhteison todettiin olevan johtajansa nédkdinen”.

Aineiston  analysoinnin  toteutin  fenomenologis-hermeneuttista  tulkintaa  hyddyntaen.
Fenomenologisen tutkimuksen periaatteena on siis “ilmion” tarkastelu “ilmiond” itsenddn.
Fenomenologiaa aiemmin samankaltaista ajattelua on edustanut hermeneutiikka, joka on ollut omalta
osaltaan vaikuttamassa fenomenologiseen ajatteluun. Hermeneutiikassa keskeisené asiana ilmenee
merkitysten etsiminen ja sen keskeisia kéasityksia ovat tulkinta ja ymmartaminen. Naita merkityksia
lapikavin aineiston analyysi-osiossa. Hermeneutiikassa ”ilmididen” selittiminen tarkoittaa siis niiden
merkityksen oivaltamista. (Syrjédldinen ym.2007, 62.) Tutkimuksessani “ilmiond” esiintyy Siis
kokemus, johon fenomenologis-hermeneuttinen menetelmé& mielestani parhaalla tavalla vastaa. Olen
parhaani mukaan yrittdnyt selvittdd nditd havaitsemiani “ilmiditd” koskien vallankokemusta

ldhiesimiehena.

Tahan kokemuksen ymmartdmiseen aineistoni parissa aktiivisesti pyrin. Oleellista tutkimuksen
analysoinnissa on siis tulkinta. Kuten aiemmin totesin, Jari Metsdmuurosen (2006, 204) mukaan

tulkinta ja ymmartdaminen ovat yhteenkuuluvia ja tulkintaa seuraa aina ymmartdminen. Edell&
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mainitut merkityssuhteet avautuvat tulkinnan kautta. Ymmartdminen taas tarkoittaa kokonaisuutta,
jota tutkija haluamallaan tavallaan teemoittaa. Metsdmuuronen Kkorostaa tutkimuskohteen

autonomiaa, jossa tutkija toimii ymmartajana.

Omassa tutkimuksessani tutkittaessa kokemusta, ymmartdminen on ollut oleellista. Metsémuurosen
mukaan tutkijan on tunnistettava ja luotettava omaan intuitioonsa ottaen huomioon ohjeistukset, joita
ymmaértdmisestd ja tulkitsemisesta on ylipdansd mahdollista antaa. Omassa tutkimuksessani olen
keskittynyt ymmartamaan aineistoani. Oleellisinta kokemuksen tulkinnassa on siis tutkittavan
“eldmismaailman” ymmartdminen. Kokemus on ollut tutkittavalle kohteelle todellinen ja on tarke&a,
ettd kokemus sdilyy autonomisena. Tutkittavan ymmartdmisen kokonaisuus on huomioitava
kuitenkin niin, ettd viime k&dessa tutkijan omaan intuitioon perustuvat havainnot ovat ratkaisevassa
asemassa. (Metsamuuronen 2006, 205.) Pidan omaa kokemustani esimiehend tarkedna
ymmartamisen valineend. Muuten pidan oman kokemukseni kuitenkin tutkimuksesta erillaan. Taysin
helppoa tdma oman kokemuksen ulkoistaminen ei ole ollut vaan olen useamman kerran joutunut
palaamaan oman kokemuksen ulkoistamiseen aineistoa késitellessa. Haastatteluissa oli paljon
keskustelua ja my0s kollegiaalista jakamista haastatellun ja haastattelijan valilla. Naita keskusteluja
kuunnellessani oli 10ydettéva haastatellun oma nakemys, joka kuitenkin aineistoon perehtyessa aina
l0ytyi.

Lahiesimiehend on oltava tyoaikana lahes jatkuvasti kaytettdvissd. H&nen vastuullaan ovat niin
henkilostd, asiakkaat ja ldheisetkin. L&hiesimiehen vastuulle voi kuulua myo6s yksikon
Kiinteistonhuolto. Jos Kiinteistossd tulee korjaustarve, vesivahinko tai jadkaappi rikkoutuu, on
lahiesimies se, joka organisoi asian korjaantumisen. Lahiesimiesty6ta voikin mielestani kutsua
kokonaisorganisaattorin tyoksi. Vastuualue on kattava. Esimiesty0ssé vastuu ei lakkaa tyopdaivén
padttymiseen vaan esimies vastaa kokonaisuudesta. Jos ilta-aikaan tai viikonloppuna tapahtuu jotakin
odottamatonta, esimies vastaa siitd, onko asian vaatimaa toimintaa etukéateen ohjeistettu. Vastuu
lahiesimiehena on suuri. Sen myo6ta voin todeta, ettd valtaa on olemassa. Valta on osattava ottaa ja
myo6s kayttad niin, ettd esimiehen johtamassa organisaatiossa osataan toimia jokaisessa tilanteessa
oikein ennalta méaariteltyjen ohjeiden mukaisesti.

L&hiesimies ei selvid toiminnanohjauksesta yksin. Niin kuin aineistostakin ilmenee, johtaminen on
nykyisin enemman valmentamista ja mahdollistamista kuin kaskyttdmistd auktoriteetin kautta.
Henkilostolla on nykyisin mahdollisuudet toimia oman tyonsé organisaattoreina. Yhdessé laaditut
s&énnot ja ohjeet ovat helpommin noudatettavissa. Ne my6s halutaan ymmartadd paremmin, kuin
pelkéstdan esimieheltd tulleet ohjeistukset. Kun henkildstélle mahdollistetaan itsendinen toiminta

yhdessa laadittujen ohjeiden ja sdéntdjen puitteissa, voi esimies paasta tavoitteeseensa olla yhteisossa
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mahdollisimman tarpeeton. Aineistostani ilmeni, ettd esimiehilld on halu tehda itsensé “turhaksi”. Jos
esimies voi kokea ndin, on hidn mielestdni esimiestydssddn pitkalld. Tama “turhaksi” itsensd
tekeminen ei kuitenkaan poista vastuuta yksikosta. Painvastoin se tarkoittaa sité, ett4 esimies vastaa
toiminnasta, mutta kaytannon toimijuus on henkilékunnan késissa. Talloin esimies mahdollistaa
henkilékunnalle itsendisen toiminnan ja pystyy samalla kuitenkin vastaamaan siitd, mita yksikdssa

tapahtuu.

Haasteellisimmaksi esimiehet kokivat aineistossani erilaisiin ristiriitoihin puuttumisen, erilaisuuden
hyvaksymisen vaikeudet tydyhteisdissd sekd muutoksen l&piviemisen. Jokaisessa tyOyhteisdssa
ihmisten kesken tulee ristiriitoja. Sellaista tydyhteisoa ei ole olemassa, jossa minkaanlaisia ristiriitoja
ei olisi. Aineistoni mukaan asioihin on puututtava mahdollisimman nopeasti. Haasteena kuitenkin
néen sen, ettd kyseessa ovat aikuiset ihmiset, joiden keskindisia véleja ei esimies voi jatkuvasti olla
setviméssd. Tama puuttuminen vaatiikin tarkkaa silmaa ja viisautta. Asiat eivat saa péasta
mutkistumaan liikaa. Ndenkin tunneédlykkyyden yhtena vahvuutena esimiestytssa. Talla tarkoitan
’rivien vilin” lukemisen taitoa. Toisin sanoen esimichend on hyvd huomata my0s sanomattomia
asioita. Tdman vuoksi henkilokuntaa onkin tarkkailtava jatkuvasti. Asioita on osattava kysyé ja

selvittdd myos ilman, etta joku tulee niista suoraan kertomaan.

Né&in ollen lahiesimiestyd on mielestani vaativaa ihmisten parissa toimimista. Lahiesimiestyossa
tasapainotellaan vallan ja vastuun kanssa paivittdin. Sari Kuuselan (2010, 21-22) mukaan valtaa
voikin hyddynta4 johtamisessa kahdesta ndkokulmasta; mahdollistamalla seka rajoittamalla. Yhdyn
Kuuselan pohdintaan siind, onko henkilén valta suurempi silloin, kun hdn mahdollistaa vai silloin
kun hén estaa toisen intresseja toteutumasta. Yhdyn Kuuselan (2010) toteamaan, etté valta on ennen
kaikkea mahdollisuus kaytt44 valtaa. Mielestani olen ymmartanyt ja osannut soveltaa analyysini
etenemistd Perttulan ym. (2005, 115) mukaisen tutkimuksen etenemismalliin perustuen.
Fenomenologis-hermeneuttisessa metodissa oleellisinta on ilmién ymmartaminen ja tdssa olen

omasta mielestani tutkimuksessani onnistunut.

”Johtajana sinun tulisi aina aloittaa sielté, missa ihminen on, ennen kuin yritat
johtaa hantéa sinne, minne toivot hanen menevan.” — Jim Rohn
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Liite 1

Tukikysymyksia

- Miten sinusta on tullut johtaja

- Minkalaisia johtamiskaytantoja sinulla on?

- Miten néet itsesi johtajana?

- Onko sinulla vaikutusmahdollisuuksia?

- Minkalaisia vaikutusmahdollisuuksia sinulla on?

- Miten kaytat vaikutusmahdollisuuksiasi?

- Minkalaisiin tilanteisiin vaikutusmahdollisuutesi liittyvéat?

- Mika sinua estaa kayttaméasta vaikutusmahdollisuuksiasi?

- Missa tilanteessa olisit halunnut toimia esimiehend toisin kuin oma esimiehesi?

- Minkaélaisen merkityksen ndet omalle vaikutusmahdollisuudellesi/vallalle, joka sinulla on?

- Kaytétko valtaasi riittavasti?

- Milloin vallankaytté on mielestasi riittdvaa?

- Voiko valtaa mielestasi kayttaa vaarin?

- Missa tilanteessa mielestasi valtaa voi kéyttaa vaarin/ oletko havainnut tallaisia tilanteita/
onko sinulle sattunut tilanne, jossa tunsit kdyttaneesi valtaa vaarin?

- Onko nykyinen taloustilanne vaikuttanut mielestési tehtévaasi liittyvaan valtaan?

- Mité vallan kayttdmiseen kuuluu erilaisissa tilanteissa?

- Milta vallan kayttaminen sinusta tuntuu?

- Miten kédytat omaa asemaasi suhteessa valtaan?

- Miten poliittiset paatokset vaikuttavat/ovat vaikuttaneet toimintamahdollisuuksiisi?

- Miten toimit/saat toimimaan suhteet johdettaviisi henkildihin haluamallasi tavalla?

- Oletko joutunut k&yttdmaan maaraysvaltaa?

- Miten koet itseesi kohdistuvan vallan seké ylhaalta tulevat maaraykset etta alhaalta tulevat

vaatimukset?



