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Tdamdn tutkimuksen keskeisend ilmiond tarkastellaan diskursiivisen lahestymis-
tavan avulla, miten julkisella sektorilla tyoskentelevit keskijohdon esimiehet pu-
huvat ja sanallistavat omaa johtajuuttaan ja ammatillisia identiteettejadn muut-
tuvassa tyossd. Tavoitteena on selvittdd, minkalaisia diskursseja esimiesten pu-
heesta hahmottuu, ja minkalaisia subjektipositioita ndihin diskursseihin mahdol-
lisesti liittyy. Muuttuneet keskijohdon esimiesten ammatillista osaamista koske-
vat vaatimukset ovat asettaneet uudenlaisia haasteita nykyajan esimiestyolle.
Ammatillisia identiteettejd ja johtajuutta tutkimalla on mahdollista tukea esi-
miesten identiteettejd ja edesauttaa olosuhdemuutosten keskelld selvidmistd,
sekd ndiden avulla parantaa esimerkiksi organisaatiomuutosten juurtumista.

Tutkimuksessa hyodynnettiin valmista haastatteluaineistoa, joka on kerétty
vuonna 2013 “Ammatillisen toimijuuden ja tydssi oppimisen vahvistaminen muuttu-
vassa tydssid” -kehittdmishankkeessa. Haastatteluaineisto rakentui kymmenestd
korkeakoulu- ja terveydenhuoltoalan keskijohdon esimiehelle tehdystd haastat-
telusta, ja aineistoa analysoitiin diskurssianalyyttisin menetelmin.

Analyysin perusteella keskijohdon esimiesten puheesta hahmottui kuusi (6)
erilaista diskurssia: ihmisten johtaja, tyoyhteison kehittiji, vastuunkantaja, sivusta-
seuraaja, yleismies ja kokonaiskuvan hahmottaja. Subjektipositioita hahmottui jokai-
sessa diskurssissa esimiehille itselleen, ja tyontekijoitd positioitiin kahdessa (ih-
misten johtaja - ja tydyhteison kehittdji -) ja ylempéad johtoa yhdessé (sivustaseuraaja
-) diskurssissa.

Diskursseissa havainnollistuivat laaja-alaisesti esimiesty6ta jasentdvat teki-
jat, kuten resurssien jakautuminen, valta sekd omat kyvyt ja arvovalinnat esimie-
hend. Johtajuudessa korostuivat erityisesti ihmisten kohtaaminen ja tyon kehit-
taminen, ja ndma tekijdt nayttaytyivat myos selkeimmin ammatillisia identiteet-
tejd tukevina. Tarvittavien resurssien, vaikutusmahdollisuuksien ja tyokalujen
puuttuessa omasta esimiestyostd koettiin puheen perusteella kuitenkin irtaantu-
mista, ja jatkuvasti muuttuva tydymparisto ja ylhaaltapdin ohjautuvuus asettivat
haasteita tyolle. Taman tutkimuksen tulosten perusteella ammatillisia identiteet-
tejd ja johtajuutta tulisi tukea tyossd enemmadn, ja tarjota esimiehille enemman
mahdollisuuksia ja tilaa oman identiteetin rakentamiselle.

Asiasanat: keskijohdon esimiehet, identiteetti, ammatillinen identiteetti, johta-
juus, diskurssianalyysi, diskurssi, subjektipositio
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1 JOHDANTO

muutoksia on tutkittu jo useiden vuosikymmenien ajan (Broadbent, Dietrich & Ro-
berts, 1997; Freidson, 1994; MacDonald, 1995; Malin, 2000; Reed, 1996). Erityisesti
2000-luvun vaihteen jdlkeen, tydeldmdd ovat koetelleet monet tyoympéristoon,
tyon olosuhteisiin sekd tyon siséltoihin ja tekemiseen liittyvat muutokset. Nailld
muutoksilla on ollut luonnollisesti moninaisia seurauksia tyontekijoiden tyohon
heidén tehtdvistddan, asemistaan tai organisaatioistaan riippumatta. (Kallio, 2014,
1; Vahasantanen & Eteldpelto, 2009, 3.) Voimakkaiden ja laaja-alaisten muutosten
keskivssd ovat olleet erityisesti organisaatioiden keskitasolla tyoskentelevit keski-
johdon esimiehet, jotka pyrkivét tyossddn tasapainottelemaan niin ylemmaén johdon
kuin tyontekijatason vililld (Kallio, 2014, 1; Kuittinen, 2008, 106). Erityisesti jatku-
vasti kiihtyvéan kilpailun, taloudellisen tehokkuuden tavoittelun ja organisaatiora-
kenteiden madaltumisen myo6td (Sarala, 1993), keskijohdon esimiehiltd vaaditaan
nykypdivand yhd enemman resursseja tyossd selviytymiseen, erilaisissa rooleissa
toimimiseen sekd muuttuviin paineisiin ja odotuksiin sopeutumiseen.
Nykyaikaisen tyteldmdn dynaamisuus ja aaltoilevuus ovat saaneet aikaan
uusia ja valttaméattomid tarpeita niin esimiesten kuin heiddn pdivittdisen tyonsa
tarkastelemiselle. Erityisesti esimiesten ammatillisten identiteettien kehittamisesta
on tullut esimiestyohon luonnollisesti sisdltyva prosessi, ja jokaisen tyontekijan
identiteetin voi ndhdé kehittyvan ldpi koko heiddn tyduransa ajan (Illeris, 2014, 65;
Kallio, 2014, 10). Esimiesten ammatillisen uusiutumisen ja henkilokohtaisen kas-
vun ndkokulmista ammatillisten identiteettien kanssa tehtdva tyo on tyossd jaksa-
misen kannalta vialttamétontd. Diskurssianalyyttisesti ammatillisia identiteettejd ja
johtajuutta tutkimalla on mahdollista saada syvallisemmin kiinni juuri yksildiden
tyohon liittamistd arvoista, kasityksistd, tavoitteista ja uskomuksista (Etelédpelto,
Vidhédsantanen, Hokkéd & Paloniemi, 2014; Illeris, 2014, 68; Ramstad, 2009). Taméan
tarkastelun avulla voidaan puolestaan saada selville, missa asioissa tyontekijét ko-
kevat tarvitsevansa esimerkiksi tukea. Ndiden ammatillista identiteettia hahmot-

tavien tekijoiden avulla yksilot kokevat lisdksi myos kuuluvansa ja samaistuvansa



tyohonsd (Gunn, 2006; Kallio, 2014). Tastd syystd ammatillisilla identiteeteilld on
hyvin merkittdava rooli myos yksiloiden pitkdaikaisessa tyohon sitoutumisessa.
Nykypdivand ammatillisten identiteettien tutkimuksen ajankohtaisuutta tu-
kevat my6s monet muut tydeldamadn liittyvat tekijat, ja identiteettien tutkimisesta
kiinnostunut tutkimusalue onkin kasvanut nopeaan tahtiin viimeisten vuosikym-
menten aikana (Eteldpelto & Vdhdsantanen, 2006). Keskijohdon esimiesten amma-
tillisissa identiteeteissd kietoutuvat yhteen hyvin monet eri tekijat (Kallio, 2014), ja
esimiesten ammatillinen identiteetti ilmentddkin samanaikaisesti niin yhteiskun-
nallisia, sosiaalisia kuin kulttuurisia tydeldman ja johtamisen kadytanteitd. Keski-
johdon esimiehet kohtaavat pdivittdisessd johtamistydssddan yhd hankalampia olo-
suhteita johtamis- ja vastuualueiden jatkuvasti muuttuessa (Kallio, 2014), ja esi-
miesten ammatillisten identiteettien tutkiminen tarjoaa mahdollisuuden tyoel-
mén ajankohtaisimpiin ilmitihin syventymiseen. Keskijohdon esimiesten amma-
tillinen identiteetti pitdd sisdllddn samanaikaisesti my0s heiddn itse rakentamiaan
henkilokohtaisia kéasityksid ja merkityksid heihin itseensd sekd tyohon liittyen (Bil-
lett, 2006), joten identiteetilld on merkittdvd asema myos esimiesten kokonaisval-
taisen toiminnan ohjaajana, valintojen suuntaajana seké jaksamisen ylldpitdjana.
Ammatillisia identiteettejd tutkimalla on mahdollista tehd&d ndkyvéksi myos
yksiloiden tyolleen antamia merkityksid ja tunnistaa tyossd mahdollisesti koettuja
haasteita ja epdkohtia. Syvillisempi tietoisuus identiteettien rakentumisesta mah-
dollistaa identiteettien kehittdmisen ja esimerkiksi identiteettien uudelleen neu-
vottelemisen muuttuvan tyon keskelld (Hall, 1999). Keskijohdon esimiesten am-
matillisten identiteettien tarkasteleminen heiddn puheensa avulla tarjoaa tdhan
hyvén tilaisuuden, silld esimiehet kuvailevat ammatillista identiteettidén ja tekevét
sen ndkyvaksi niin tekemdnsa tyon kuin myo6s puheen kautta (De Fina, Schiffrin &
Bamberg, 2006). Keskijohdon esimiesten ammatillisten identiteettien ja johtajuu-
den tarkasteleminen puheen, puheen tapojen ja erityisten diskurssien (Jokinen,
Juhila & Suoninen, 2016) avulla voidaankin ndhda erittdin ajankohtaisena, silld
tarve syvillisemmaille keskijohdon esimiesten ammatillisten identiteettien kehitta-
miselle on merkittdvd esimiehiin ja heiddn tyohonsa nykypdivana kohdistuvien

muutospaineiden myota.



Tdssd tutkimuksessa keskijohdon esimiesten ammatillisia identiteettejd ja
johtajuutta on tarkasteltu diskursiivisen lihestymistavan avulla, keskittyen esimies-
ten johtajuuteen ja ammatillisiin identiteetteihin liittyvddn puheeseen ja puheen
tapoihin. Lahestymistavan avulla aineistosta on pyritty l16ytdméaan laajempia mer-
kitysten tuottamisen kokonaisuuksia eli diskursseja. Diskurssien lisdksi tdssa tutki-
muksessa on tarkasteltu subjektipositioita, joilla tarkoitetaan esimiesten itselleen,
sia asemointeja. Subjektipositiot voivat liittyd esimerkiksi eri toimijoille puheen
kautta annettuihin velvollisuuksiin, oikeuksiin, rajoituksiin ja mahdollisuuksiin.
(Edley, 2001; Hall, 2001; Horton-Salway, 2001; Suoninen, 1992.) Diskurssit ja sub-
jektipositiot saavat muotonsa myos aina suhteessa siihen kontekstiin, jossa ne pu-
heen kautta tuotetaan. Keskijohdon esimiesten puheen kautta hahmottuvat dis-
kurssit ja subjektipositiot muotoutuvat tdssd tutkimuksessa osana sitd ymparilld
olevaa julkisen sektorin tarjoamaa kontekstia, jossa esimiehet haastatteluhetkell&
tyoskentelevdt. Ammatillisten identiteettien ja johtajuuden ndhdddn tassa tutki-
muksessa saavan muotonsa aina tietyssd sosiaalisessa kontekstissa sekd osana eri-

laisia diskursiivisia vuorovaikutusprosesseja (Vehkakoski, 2006, 29).



2 AMMATILLINEN IDENTITEETTI MUUTTU-
VASSA TYOSSA

Identiteetti kuvaa yleisesti sitd, minkalaisena kdsitimme itsemme suhteessa ym-
périlld olevaan todellisuuteen, ja mitd ajattelemme itsestimme yksil6llisind toimi-
joina. Identiteetti kuvaa yksinkertaisimmillaan jokaisen yksilon henkilokohtaisia
kasityksid, kokemuksia, arvoja ja kiinnostuksen kohteita omaan eldméaan ja itseen
liittyen (Billett, 2006; Haslam, Reicher & Platow, 2012, 133; Illeris, 2014, 70; Kallio,
2014, 5). Identiteetti kuvaa kokonaisuudessaan myos ihmisen yksilollistd kasitysta
itsestddn subjektina ja toimijana erilaisissa sosiaalisissa rooleissa (Eteldpelto ym.,
2014, 648). Identiteetti rakentuu my6s useammista identiteetin niin kutsutuista
osa-alueista, jotka muodostavat yhdessd yksilon kokonaisvaltaisen identiteetin.
Yksilon tyohon ja tyoeldméddn laheisemmin linkittyvad sekd yksilon tyotd ja toi-
mintaa ohjaavaa identiteetin osa-aluetta kutsutaan ammatilliseksi identiteetiksi, ja sii-
hen siséltyy esimerkiksi yksilon tyolleen antamia erilaisia kasityksid, merkityksid
ja eettisid valintoja. Ammatillinen identiteetti toimii tdssd tutkimuksessa keskei-
simpédnd tutkittavan ilmion kuvaajana ja analyysin ohjaajana, ja se siséltdd esimies-
ten tyohon ja ammatillisuuteen liittyvan ydinkysymyksen: “Kuka mind olen amma-

tillisena toimijana?”

2.1 Ammatillinen identiteetti

Yksilon ammatillinen identiteetti on dynaaminen ja jatkuvasti tyoeldaméssad uudel-
leen muokkautuva kdsitys itsestimme tyontekijoind tai esimerkiksi esimiehind. Am-
matillinen identiteetti sisdltda sekd yksilon tyohon liittyvid kiinnostuksen kohteita,
uskomuksia ettd arvoja, ja se ohjaa yksilon tyossddn tekemid eettisid valintoja ja
antaa pohjan moraalisille sitoumuksille (Billett, 2006; Eteldpelto ym., 2014, 650).
Ammatillinen identiteetti hahmotetaan yleisend yksilon kasityksend itsestddn am-
matillisena toimijana, mutta se sisdltdad myos yksilon sitoutumisen omaan tychon

(Eteldpelto ym., 2014). Lisdksi yksilon tietoisuus tiettyihin organisaation sisélla toi-



miviin ryhmiin kuulumisesta sekéd samaistumisesta on olennainen osa ammatilli-
sen identiteetin muotoutumista ja yksilon kokonaisvaltaisen késityksen muodos-
tumista liittyen itseen organisaation jdsenend. Ammatillinen identiteetti kuvaa
my0s laajasti ja monitasoisesti yksilon ja tyon vilistd suhdetta (Kallio, 2014), ja silla
on hyvin keskeinen rooli yksilon tavoitteellisen toiminnan ja kokonaisvaltaisen
tyon ohjaajana.

Ammatillinen identiteetti - kuten identiteetti yleisestikin - rakentuu suh-
teessa yksilon aikaisempiin kokemuksiin itsestddn ja muista sekd suhteessa yksilon
kohtaamiin erilaisiin tydeldman tilanteisiin (Eteldpelto & Viahdsantanen, 2006).
Ammatilliseen identiteettiin vaikuttavat luonnollisesti myos ihmiset, joiden
kanssa yksilo on vuorovaikutuksessa tydympadristossddn, ja yksilon identiteetin ra-
kentuminen onkin aina sosiaalinen prosessi (Watson, 2008). Ammatillisen identitee-
tin rakentumiseen vaikuttavat nyky-yhteiskunnassa myos entistd voimakkaam-
min yksiléiden omat valinnat, silld individualistisuutta korostava yhteiskunta ar-
vostaa yhd enemmaén yksilollisyyttd ja tyontekijoiden autonomiaa. Yksiloilld on
nykyddn yhd enemmdn vapauksia rakentaa omaa ammatillista identiteettidan
juuri itselleen sopivalla tavalla omassa toimintaympaéristossddn, edellyttden kui-
tenkin, ettd yksilo on tietoinen omasta identiteetistddn ja sen rakentumiseen liitty-
vistd prosesseista. (Bauman, 2001; Gunn, 2006, 134.) Ammatilliseen identiteettiin
kuuluvien elementtien tunnistaminen toimii ldhtokohtana yksildiden tyon taus-
talla olevien tekijoiden hahmottamiselle sekd identiteetin kehittymiseksi edellytet-
tavalle reflektoinnille (Vdh&dsantanen & Billett, 2008).

Ammatillinen identiteetti ei ole staattinen ja ajassa muuttumaton yksil64 ja
hanen tyohon liittyvaa toimintaansa méaéritteleva tekija (Day, 2002). Ammatillinen
identiteetti kuvaa sitd dynaamista ja alati muuttuvaa ammatillista suuntaviivaa,
jonka ohjaamana tyontekijd tekee omaan tyohonsa liittyvid paatoksid, eettisid rat-
kaisuja tai tunnistaa niitd kehittymistarpeita, joiden avulla hdnen on mahdollista
selviytyd tyossdan. Ammatillinen identiteetti on nykyajan yhteiskunnassa koros-
tuneessa asemassa, silld yksilot eldavit osana sellaista yhteiskuntaa, jossa tyopaikka
ja ammatti ovat keskeisimpid arjen jasennystekijoitd (Melin, Blom & Kiljunen, 2005,

8). My®os erilaiset sosiokulttuuriset ja materiaaliset tekijat muovaavat yksiléiden



ammatillisia identiteettejd (Eteldpelto ym., 2014, 649). Esimerkiksi organisaa-
tiokulttuuri ja sen sisélld rakentuneet kdytannot ja toimintatavat muovaavat yksi-
16n ammatillista identiteettid ja ohjaavat tdtd kautta yksildiden toimintaa, valintoja
sekd tyossd tehtyjd paatoksia.

Ammatillinen identiteetti ja sen jatkuva muovaaminen koskettavat nykyajan
tyOeldméssd yhd useampia tyontekijoitd, sillda muuttuvat tydolosuhteet ja niissd
selviytyminen edellyttdvdt ammatillisen identiteetin jatkuvaa kehittamistd. Am-
matillinen identiteetti toimii tydeldméassda myos yksiloiden resurssina, eli tukipila-
rina, johon nojautuen tyontekijdt selittdvat, oikeuttavat tai madrittelevit itseddn ja
toimintaansa suhteessa tyohon (Coldron & Smith, 1999; MacLure, 1993). Vaikka
ammatillisella identiteetilld on hyvin merkittdva rooli yksilon tavoitteellisen toi-
minnan ja kokonaisvaltaisen tyon ohjaajana, se voi myos pitdd sisédlldan arvoihin
liittyvid rooliristiriitoja (Beijaard, Meijer & Verloop, 2004; Coldron & Smith, 1999;
Day, Kington, Stobart & Sammons, 2006; MacLure, 1993). Yksilot saattavat kohdata
pdivittdisessd tyossddn tilanteita, joissa omien arvojen mukaan toimiminen on
haasteellista tai jopa mahdotonta. Téllainen tilanne saattaa syntya esimerkiksi sil-
loin, kun esimiehen tulee esimiesasemassaan menetelld tavalla, jota hén ei itse alai-
sen asemassa hyviksyisi. Arvoristiriitojen myotd yksilot joutuvat punnitsemaan
itseddn uudelleen tyontekijoing, jolloin myos heiddn ammatillisen identiteettinsa
sisdltamat kasitykset muovautuvat.

Nopeatahtisen tyoelaméan keskelld tyontekijoilld on yhd niukemmin mahdol-
lisuuksia oman ammatillisen osaamisen ja ammatillisen identiteetin kehittami-
selle. Nykyajan tyoeldmassd tapahtuvat muutokset tarkoittavat sitd, ettd yksilot
joutuvat jatkuvasti neuvottelemaan ammatillisia identiteettejaan uudelleen (Va-
hédsantanen & Billett, 2008, 3). Tietoisuus omaan identiteettiin liittyvistd tekijoistd
edesauttaa ja mahdollistaa identiteetin kehittamisen (Geijsel & Meijers, 2005; Kal-
lio, 2014, 5), ja tulee paremmin tietoiseksi ammatillisesta identiteetistddn sanallis-
taessaan tyotddn ja siihen liittyvid tekijoitd puheen avulla (Bucholtz & Hall, 2005).
Puheessaan yksilot tulevat arvioineiksi ja peilanneiksi omia tyohon liittyvid kési-

tyksiddn, ja tdlld tavoin itseddn reflektoiden heilld on paremmat mahdollisuudet



pysyé tyon asettamien vaatimusten mukana ja mukautua muuttuviin tydolosuh-
teisiin. Tyontekijoiden on reflektoinnin kautta myods helpompi sitoutua tyohon,
asettaa tavoitteita sekd toimia padmddritietoisesti tavoitteiden saavuttamiseksi
(Kotkavirta & Niemi, 2004, 249). Ammatillisen identiteetin sisédltdmien késitysten
ja merkitysten avulla piddmmekin asettamiamme pdamaéarid tdarkeind ja saavutta-
misen arvoisina. Tavoitteiden asettaminen ja niiden eteen tydskenteleminen kui-
tenkin edellyttavit selkedn ammatillisen identiteetin omaksumista (Kotkavirta &

Niemi, 2004, 249).

2.2 Sosiaalinen identiteetti

Yksilon kokonaisvaltainen identiteetti muodostuu useammista identiteetin osa-
alueista, joista ammatillinen identiteetti on vain yksi osa. Kokonaisvaltaiseen iden-
titeettiin kuuluvat olennaisena osana myds yksilon persoonallinen ja sosiaalinen
identiteetti. Yksilon persoonallinen identiteetti kuvailee kokonaisvaltaisesti, min-
kéalaisena yksilo kasittdd itsensd, ja minkélaisia ominaisuuksia tai késityksid han
liittdd henkilokohtaiseen minddnsa (Kallio, 2014, 5). Tadssd luvussa on keskitytty
tarkastelemaan laajemmin sosiaalista identiteettid, silld nikemys identiteetin sosiaa-
lisesti rakentuvasta luonteesta nivoutuu tiiviisti diskurssianalyyttisen tutkimuk-
sen identiteettikdsitykseen ja sitd kautta mycshemmin tarkasteltavaan sosiaaliseen
konstruktionismiin. Sosiaalinen identiteetti tarkoittaa yksilon samaistumista erilai-
siin sosiaalisiin ryhmiin ja yksilon toiminnan johdonmukaisuutta erilaisissa sosi-
aalisissa rooleissa esimerkiksi organisaation sisilld (Tajfel, 1972). Samalla tavoin
kuin ammatillinen identiteetti, yksilon sosiaalinen identiteetti rakentuu ja saa
muotonsa osana sitd tydympaéristod, jossa yksilo toimii, ja osana sielld kohdattavia
erilaisia vuorovaikutustilanteita (Tajfel, 1972).

Sosiaalista identiteettid voidaan mééritelld monin eri tavoin sen teoreettisesta
lahestymistavasta riippuen (Salin, 2010, 23). Alkujaan sosiaalipsykologi Henri
Tajfel (1959; 1972; 1974) kuvaili sosiaalista identiteettid yksilon tietoisuudeksi tietty-
jen sosiaalisten ryhmien osallisuudesta, seka tietoisuudeksi tdmén osallisuuden ar-

vosta. Sosiaalinen identiteetti kuvasi Tajfelin mukaan sitd, miten yksilé arvottaa



oman osallisuutensa tiettyjen ryhmien jasenend. Tdmé&n maééaritelmaén jalkeen sosi-
aalista identiteettid on vuosikymmenten aikana kuvailtu hyvin paljon (Abrams &
Hogg, 1988; Hogg, Abrams, Otten & Hinkle, 2004; Hogg, 2006; Rubin & Hewstone,
1998; Tajfel, 1959; 1972; 1974; Tajfel & Turner, 1979), ja nykyaikaisessa tutkimuk-
sessa sitd kuvataan laajalti erityisen SIT (Social Identity Theory) eli sosiaalisen identi-
teetin teorian avulla (Abrams & Hogg, 1988; Hogg, 2006; Rubin & Hewstone, 1998;
Tajfel & Turner, 1979). Sosiaalisen identiteetin teoria keskittyy kuvailemaan eri-
laisten ryhmien sisélld toimivien yksiloiden toimintaa ja timédn toiminnan taustalla
olevia syitd. Taman tutkimuksen identiteettindkemys pohjautuu vahvasti tdhdn
sosiaalisen identiteetin teoriaan.

Sosiaalisen identiteetin teoria pitdd sisdlldadn moninaisia erilaisiin sosiaalisiin
ryhmiin ja niiden sisilld tapahtuvaan toimintaan liittyvid elementtejd. Teorian mu-
kaan yksilot ryhmittelevit muita ympaérillddn olevia toimijoita erityisen sosiaalisen
kategorisoinnin avulla, missd ihmisid jaetaan ryhmiin esimerkiksiheidén erilaisten
sosiaalisten tai persoonallisten ominaisuuksiensa perusteella (Hogg ym., 2004;
Hogg, 2006). Esimerkiksi saman organisaation sisalld toimivia henkil6itd voidaan
ryhmitelld heiddn asemansa, roolinsa tai vastuidensa perusteella. Sosiaalinen ka-
tegorisointi ndyttdytyy prosessina, jossa muihin saman toimintaympariston toimi-
joihin liitetddn erilaisia ominaisuuksia. Kategorisoinnin avulla yksiloiden on hel-
pompi hahmottaa ymparilldan olevaa todellisuutta sekd jasentdd omaa asemaansa
osana tdtd ympadristod. Sosiaalisen kategorisoinnin kautta yksiloille rakentuu myos
erilaisista tapahtumista muodostuva aikajatkumo, johon he voivat edelleen liittda
omia kasityksidan ja kokemuksiaan. (Hogg ym., 2004; Hogg, 2006.) Sosiaalinen
identiteetti ndyttdytyy sosiaalisen identiteetin teorian valossa yksilon erilaisiin
ryhmiin kuulumisen sekd kuulumattomuuden vastakkainasetteluna seka itselle ja
muille toimijoille annettujen erilaisten merkitystenantojen dynaamisena proses-
sina.

Sosiaalinen identiteetti tarkoittaa yksinkertaistettuna yksilon kuulumisen tun-
netta tiettyyn sosiaaliseen ryhmaééan. Télld sosiaalisella ryhmalld voidaan tarkoittaa
tilannetta, jossa useampi kuin kaksi ihmistd identifioituu ja médrittelee itsedén sa-

malla tavalla tietyssd kontekstissa (Hogg ym., 2004; Hogg, 2006). Tajfelin teorian



mukaan keskindinen arvovallasta ja maineesta kilpaileminen on hyvin tyypillistd
ndiden sosiaalisten ryhmien vililld (Tajfel, 1972; 1974). Samaan sosiaaliseen ryh-
maddn kuuluvat yksilot siis samaistuvat, erottautuvat seka kilpailevat samoja ulko-
puolisia ryhmid vastaan. On kuitenkin my6s mahdollista, ettd yksilot identifioitu-
vat samanaikaisesti useaan keskenddn kilpailevaan sosiaaliseen ryhmaéén, silld yk-
silon sosiaalinen identiteetti saattaa luonnollisesti sisdltdd useampia kokemuksia
eri ryhmiin kuulumisesta. (Hogg ym., 2004; Hogg, 2006.) Erilaisiksi keskendan kil-
paileviksi ryhmiksi voidaan kokea esimerkiksi tyontekijan eri asemiin ja rooleihin
liittyvit, kuten esimiehen ja alaisen ryhmét. Esimiesasemassa toimiva yksilo saat-
taa esimerkiksi huomata olevansa tilanteessa, jossa hidn joutuu tasapainottelemaan
kahden keskendén ristiriidassa olevan sosiaalisen ryhmaén jasenend.

Yksilot kokevat tavallisesti olevansa mys osa jotain laajempaa kontekstia,
kuten tiettyd kansallisuutta tai etnistd ryhmad, vaikkakin téllaisiin laajempiin ryh-
miin kuuluminen saattaa ndyttdytyd huomaamattomana yksildiden tavallisessa
arjessa. Lisdksi samalla tavoin kuin persoonallinen identiteetti, myos sosiaalinen
identiteetti pitdd sisdllddn yksilon arvoja ja esimerkiksi eettisid valintoja (Haslam
ym., 2012; Illeris, 2014, 72), jotka liittyvat olennaisesti yksilon tytssddn tekemiin
pddtoksiin ja ratkaisuihin. Sosiaalinen identiteetti voidaan Watsonin (2008, 131) ke-
hittelemén teorian mukaan luokitella my®s erityisiin sosiaalisen identiteetin tyyp-
peihin, joita ovat esimerkiksi erilaiset kategoriat (sukupuoli), muodolliset roolit (am-
matti) ja kulttuuris-stereotyyppiset sosiaaliset identiteetit (omistautuva diti). Taman
teorian mukaan sosiaalinen identiteetti ei siis ndyttdydy yksitasoisena tai yksinker-
taisesti madrittyvand, vaan yhdistelméana paallekkaisid kerrostumia, kuten ammat-
teja, nimikkeitd ja arjen rooleja, joiden vililld yksilot tasapainottelevat paivittdin
niin henkilokohtaisessa eldaméssdan kuin tydeldmassa. (Haslam ym., 2012, 6; Illeris,
2014, 70; Watson, 2008.)

Tdssd tutkimuksessa sovellettava identiteetin madrittely pohjautuu vahvasti
identiteetin sosiaalisen muotoutumisen luonnetta korostavaan sosiaalisen identi-
teetin teoriaan. Sen mukaan yksil6llisen identiteetin muotoutumisen perustana on

kuuluminen johonkin tiettyyn sosiaaliseen ryhmadan (Kallio, 2014), kuten esimer-



kiksi tiettyyn tyoyhteisoon. Tutkimuksen identiteettien tarkastelemisen ldhtokoh-
tana ndhddan myos, ettd yksilo reflektoi itseddn puheen kautta, muodostaen pu-
heessaan erilaisia diskursseja, jotka rakentuvat suhteessa ymparillddn olevaan so-
siaaliseen todellisuuteen. Ympdrillimme olevat diskurssit, eli sosiaalista todelli-
suutta ohjaavat ja muovaavat erilaiset puhetavat ja kdytannot (Jokinen ym., 2016),
muovaavat tapaa, jolla yksilot jasentdvat ympadristoddn ja ammatillisia identiteet-
miten keskijohdon esimiesten ammatilliset identiteetit rakentuvat johtajuuden

kontekstissa, ja mitd elementtejd ndihin diskursseihin tarkemmin tarkasteltuna liit-

tyy.
2.3 Johtajaidentiteetti

Samalla tavoin kuin yksilon kokonaisvaltainen identiteetti, (Eteldpelto ym., 2014),
johtajaidentiteetti rakentuu yksilon omista kasityksistd itsestddn. Tarkemmin joh-
tajaidentiteetti kuvailee yksiloiden kasityksid itsestddn johtajina tai esimiehind. Joh-
tajaidentiteettid kdsitelldan identiteetteihin liittyen tdssd vaiheessa erikseen, silld se
kuvastaa ammatillisen identiteetin lisdksi vield tarkemmin tdssd tutkimuksessa
tarkasteltavien keskijohdon esimiesten johtamistychon liittyvid arvoja, eettisid va-
lintoja sekd moraalisia sitoumuksia (Haslam ym., 2012; Illeris, 2014). Johtajaidenti-
teetissd korostuvat selkeammin yksilon tekemat eettiset ja moraaliset arvovalinnat,
joiden ohjaamina keskijohdon esimiehet toimivat muuttuvassa tyossddn. Kiristy-
vdssd taloudellisessa toimintaymparistossad keskijohdon esimiehet joutuvat teke-
madn toinen toistaan vaikeampia padatoksid, joilla on vdistamattda merkitysta sii-
hen, miten esimiehet ndkevit itsensa johtajina. Tyossd muodostuva késitys itsesta
esimiehend voi puolestaan myds joko tukea esimiehid jaksamaan tyossddn, tai se
voi pdinvastaisesti viedd voimavaroja synnyttamalld arvoristiriitoja (Pihlajasaari,
2015). Nditd arvoristiriitoja saattaa muodostua esimiesten tasapainoillessa erilais-
ten roolien ja vastuiden valilla.

Johtoasemassa tyoskentelevien tyontekijoiden identiteetteihin kohdistuva

tutkimuskenttd on viimeisten vuosikymmenten aikana laajentunut, ja organisaa-
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tioiden johtamisjdrjestelmien ja johtamistyon sisdltojen muuttumisen myo6ta (Mal-
kamiki, 2017) esimiehet ovat yha tiukempien tulosvaatimusten ja suorituspainei-
den alla. Tdiman seurauksena tarve esimiesten johtajaidentiteettien tutkimiselle on
merkittdvd, ja identiteettien tutkimisen avulla on mahdollista tukea esimiesten
tyotd ja kehittdd heiddn ammatillisia identiteettejddn ennalta-arvaamattomien tyo-
olosuhteiden keskelld selviytymiseen. Keskijohdon esimiesten johtajaidentiteet-
tien kehittdmisen avulla on mahdollista my6s vaikuttaa organisaatioiden sisalla
rakentuvien tavoiteltavien identiteettien muovaamiseen, silld keskijohdossa tyos-
kentelevit esimiehet osallistuvat tutkimusten mukaan aktiivisesti oman organi-
saationsa sisdisen ja tavoiteltavan identiteetin rakentamiseen (Kallio, 2014, 7). T4lla
tavoiteltavalla identiteetilld on merkittdva rooli organisaation jokaisen tyontekijan
tyon ohjaamisessa sekd heiddn ammatillisten identiteettiensd muovaamisessa.

Nykyisessd organisaatiotutkimuksessa esimiehen identiteetti ymmarretdan
muuttuvana, prosessimaisesti neuvoteltuna seka kerrottuna ilmiona (Sveningsson
& Alvesson, 2003). Johtajaidentiteetti on aktiivisen muovaamisen kohteena - ei
staattinen ja ajassa muuttumaton. Johtajaidentiteetti voi samanaikaisesti pitdd si-
sédlldan erilaisia sisdisid identiteettejd, jotka voivat vaihdella organisaation kulttuu-
rista tai institutionaalisista yksityiskohdista riippuen (Delmestri, 2006). Esimies on
voinut esimerkiksi omaksua itselleen niin sanottuja osaidentiteetteji, jotka ilmene-
vét eri tavoin esimiehen toiminnassa sosiaalisesta kontekstista ja tyoympéariston
vaatimuksista riippuen. Organisaation kulttuuri ei kuitenkaan yksisuuntaisesti
vaikuta esimiesten johtajaidentiteetteihin ja niiden muotoutumiseen. Johtajaiden-
titeetin muotoutuessa erilaisten organisaation sisdisten tekijoiden ohjaamana, esi-
miehet osallistuvat my0s itse oman organisaationsa sisdisen ja tavoiteltavan iden-
titeetin muodostamiseen (Kallio, 2014, 7). T4dtd tapahtuu esimerkiksi esimiesten lin-
jatessa ja ohjatessa tyontekijoiden toimintaa oman toimintansa avulla, tehden ndin
muille ndkyvéksi tavoittelemaansa organisaation sisdistd identiteettid ja sithen liit-
tyvid arvoja sekd moraalisia ja eettisid valintoja.

Keskijohdon esimiehet tyostdvat omaa johtajaidentiteettiddan yhteydessa so-

siaaliseen ja persoonalliseen identiteettiinsa (Kallio, 2014). Tassd tyostamisproses-
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sissa esimiehet peilaavat persoonallisen ja sosiaalisen identiteettinsd ominaisuuk-
sia johtajaidentiteettiinsd, joka pitdd sisdllddan esimerkiksi erilaisia odotuksia tyo-
hon, tydn ja aseman jatkuvuuteen sekd tyopaikan turvallisuuteen liittyen. Jos yk-
silon tyolleen asettamat odotukset tdyttyvit, ne ohjaavat yksilon toimintaa ja lo-
pulta muuttuvat osaksi hanen kokonaisvaltaista identiteettidan (Juuti, 2001, 215).
Organisaation sisdisestd asemastaan huolimatta, keskijohdon esimiehet eivét ole
pelkdstddn ylemmaéan johdon sddtelemid toimijoita, vaan parhaimmillaan oman
identiteettinsd muovaamiseen osallistuvia aktiivisia yksiloitd. Esimiehet osallistu-
vat identiteettiensd muokkaamiseen tehdessddn erilaisia sosiaalisen, persoonalli-
sen sekd johtajaidentiteettinsd vilisid valintoja (Kallio, 2014, 7), sekd ottaessaan
kantaa liittyen itseensd, sosiaalisiin suhteisiinsa tai yksityisyyteensa tyopaikalla
(Salin, 2010, 13). Keskijohdon esimiehet ovat aktiivisia ja tietoisia oman identiteet-
tinsd rakentajia ja kehittdjid, joiden identiteetti muotoutuu ldheisessd yhteydessa
ympadrdivadn sosiaaliseen kontekstiin.

Esimiesten identiteettejd koskeva tutkimus on viimeisten vuosien aikana al-
kanut kallistua yhd enemmaén identiteettien syvallisemmén rakentumisen tarkas-
telemiseen, eli sithen, miten johtajaidentiteetit rakentuvat (Maurer & London, 2018;
Muir, 2014). Johtajaidentiteetteihin kohdistuvan tutkimuksen nykysuuntausta
ovatkin kuvastaneet organisaatiokentalld useat diskursiivista ldhestymistapaa hyo-
dyntédneet tutkimukset (Elliott & Stead, 2018; Heizmann & Liu, 2018; Iszatt-White,
Whittle, Gadelshina & Mueller, 2018). Kielellisyytta korostavien diskurssianalyyt-
tisten tutkimusten avulla on mahdollista tarkastella juuri sitéd, miten esimiehet ra-
kentavat ja kuvaavat identiteettejidn puheen avulla (Kallio, 2014). Yhten4 yleisim-
mistd diskurssianalyyttisen tutkimuksen kohteista ovatkin juuri identiteetit (Joki-
nen ym., 2016, 282). Identiteettien syvallisempédd rakentumista voidaan tutkia tar-
kemmin esimerkiksi tarkastelemalla esimiesten puheesta hahmottuvia diskursseja
(Jokinen ym., 2016), jotka kuvaavat esimiesten ammatillisia identiteettejd osana
tyoeldmaan liittyvid erilaisia ilmioitd. Tassad tutkimuksessa onkin hyodynnetty dis-
kursiivista ldhestymistapaa, minkd avulla on pyritty korostamaan identiteetin

muotoutumisen kielellistd sekd sosiaalisesti rakentuvaa luonnetta.
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3 IDENTITEETIT JA JOHTAJUUS DISKURS-
SEISSA

Johtajuus on ilmitna ja kasitteellisend kokonaisuutena hyvin laaja, ja viimeisen
vuosisadan aikana tyoeldmdd ovat jaksottaneet monet johtajuus- ja johtamisteoriat.
Vuosikymmenten saatossa namaé teoriat ovat siirtyneet johtajien piirteiden, kayt-
taytymismallien, tilanteisuuden ja merkitysten kautta kuvailemaan johtajuutta ja
johtamista diskurssien avulla (Juuti, Aaltonen & Koiranen, 2006). Tassd luvussa kes-
kitytddn seuraavaksi kuvailemaan johtajuutta ilmiond, mitd johtajuus on ja mitd
johtajuudella tarkoitetaan. Esimies-k&sitteen rinnalla hyodynnetddn johtaja-kéasi-
tettd, minkd avulla on pyritty tietoisesti tekemddn ilmioon liittyvid teorioita hel-
pommin yhdistettdviksi. Luvussa tarkastellaan myos johtajuutta johtamisen sijasta,
vaikka teorioiden esittelemisessd on hyddynnetty johtamisen kasitettd. Tamén tut-
kimuksen johtajuusnikemys pohjaa osittain Raelinin (2016) ja Collinin, Auvisen,
Herrasen, Paloniemen, Riivarin, Sintosen sekd Lemmetyn (2017) mddrittelyihin.
Raelin (2016) ja Collin ym. (2017) médrittelevit johtajuutta vuorovaikutuksellisena
ja diskursiivisissa kdytdnnoissd syntyvand. Diskursseja ei voida kuitenkaan jattaa
kokonaan huomiotta, vaikka tdssd luvussa on keskitytty kdsittelem&an johtajuutta.
Myohemmin tarkasteltavien diskurssien avulla yksilot luovat ja rakentavat ympé-

rillddn olevaa todellisuutta, jossa heiddn johtajuutensa saa muotonsa.

3.1 Johtajuus nykypdiviana

Johtajuuden késitettd pidetddn vield nykypdivandkin hieman kiisteltynd (Suther-
land, 2016, 6). Johtajuuteen ja konkreettiseen johtamistyohon liittyvid elementteja
onkin aikaisemmin tutkittu monien eri ndkokulmien avulla, joista yhtend johtajuu-
den tarkastelundkokulmana ovat olleet tietyt johtajuuteen ja johtamistychon liitty-
vit yksilon ominaisuudet. Tama niin sanottu piirreteoria oli vallallaan 1900-luvun
alkupuolella, ja noin 1950-luvulla se vaihtui hiljalleen johtamistyyleja tarkastele-

vaan kdyttaytymisteoreettiseen ndkokulmaan. (Juuti ym., 2006.) Noin 1970-luvulle
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siirryttdessd organisaatiokentdlld kiinnitettiin entistd enemméan huomiota tilantei-
suuteen, eli sithen, miten menestyvit johtajat kdyttaytyvat tietyissa tilanteissa. En-
nen 1990-luvulle siirtymistd, johtajuuden tutkimuksissa oli siirrytty niin sanottuun
integraatioteoriaan, jossa kiinnitettiin huomiota yhtdéltd niin johtajien ominai-
suuksiin ettd tilanteisuuteen sekd ndiden kahden onnistuneeseen yhdistamiseen.
(Juuti ym., 2006.) Johtajuutta on tarkasteltu 1970-2000 vilisend aikana hyvin paljon
myds ihmisten ja toimintojen johtamisen teorian kautta. Tama yksi tavanomaisim-
mista johtajuusteoreettisista nakokulmista vertailee keskendén liiketoiminnan eli
managementin ja ihmisten johtamisen eli leadershipin ndkokulmia (Juuti ym.,
20006).

Laajasta johtajuusteorioiden kirjosta huolimatta tdssa tutkimuksessa on kes-
kitytty méaédrittelemddn johtajuutta nimenomaan sen viimeaikaisimman, eli postmo-
dernin tutkimuksen kautta. Tdméan viimeisimmaén johtajuusndkokulman avulla joh-
tajuutta tarkastellaan nimenomaan diskurssien kautta, ja timd tarjoaakin hieman
erilaisen ldhestymistavan johtajuuden ja samalla identiteettien rakentumisen tut-
kimiseen osana johtamistyotd. (Auvinen, 2013.) Perinteisesti johtajuus on ndhty
vain jonakin sellaisena, mitd johtajat tekevit (Grint, 2001, 32). Taman tarkasteluper-
spektiivin voi kuitenkin ndhdd olevan hieman ongelmallinen, silld se ei tarkastele
johtajuutta ja johtamistyotd kokonaisvaltaisena, monitasoisena ja sosiaalisesti ra-
kentuvana ilmiond, vaan ndkokulmassa keskitytdan yksiulotteisesti tarkastele-
maan pelkdstddn johtajien tekoja. Monitasoista johtajuuden tarkastelua puoltaa
myds esimerkiksi se, ettd johtamistyon onnistumiseksi johtajilta edellytetddan ny-
kypédivand ehedd ja tiedostettua johtajaidentiteettid, silld johtamista voidaan pitda
luonteeltaan vaativana ihmissuhdetyona (Mahlakaarto, 2016). Johtajuuden tutki-
muksessa tulisikin tédstd syystd olla tilaa my06s diskurssien avaamalle ndkemyk-
selle, jossa johtajuus ja identiteetit ndhddén toisiinsa ldheisesti linkittyneind ja vuo-
rovaikutuksellisina ilmioina.

Yksiloiden ja sosiaalisesti rakentuvien prosessien kautta tapahtuva johtami-
sen ajattelumalli on alkujaan lahttisin Smircichin ja Morganin (1982) teoriasta,

jossa johtajuus ndhdddn nimenomaan ”merkitysten johtamisena” . Tdlld johtajuusteo-
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reettisella késitteelld tarkoitetaan prosessia, jossa johtaja pyrkii syvallisemmin ym-
médrtdmadn organisaation toimintaan liittyvid tekijoitd, kuten organisaation tyon-
tekijoitd ja heiddn ajatuksiaan, kdsityksiddn sekd arvojaan - toisin sanoen identi-
teettejd. Tdllaisen johtamistavan avulla johtaja kykenee samanaikaisesti my®os itse
luomaan, yllapitdimédn ja kehittdim&an organisaation sisdisid merkityksid, kasityk-
sid sekd sitd kautta identiteettejd (Wilkens, 1982, 56). Monissa tutkimuksissa tar-
kasteltavan sekd tavoiteltavaksi esitettdvan “hyvin johtajuuden” saavuttaminen
voidaan ndhdd identiteettiteorioiden valossa nimenomaan muiden ihmisten
kautta tapahtuvana johtamistyond, ei pelkdstddn johtajista itsestddn lahtevina te-
koina tai toimintojen johtamisena, joissa ei oteta huomioon tyontekijoiden merki-
tyksellistd roolia osana tyoyhteisod ja tyOyhteison toiminnan rakentumista
(McDermott, Kidney & Flood, 2011, 368).

Monien tutkijoiden mukaan johtajuus ilmentyy juuri merkitysten luomisena
kollektiivisessa kontekstissa (Fairhurst, 2007, Ganz, 2000; Grint, 2000; Robinson,
2001; Vickrey, 1999; Pfeiffer, 1981). Johtajuuden on nidhty ilmentyvan myos osittain
kaoottisilta vaikuttavien vaikutelmien keskelld (Shotter, 1993, 13) sekd organisaa-
tion sisdlld toimivien yksildiden mééritellessa “keti me olemme” ja "mitd me teemme”
(Sutherland, Land & Bohm, 2013). Onkin huomattava, ettd yksilot vastaavat ndihin
samoihin kysymyksiin omaa identiteettiddn reflektoidessa. Johtajuus voidaan
ndhdd myos sosiaalisesti rakentuvana prosessina, joka linkittyy vahvasti sitd ym-
paroivddn tapahtumakontekstiin ja kulttuuriin (Fairhurst & Connaughton, 2014;
Fairhurst & Grant, 2010; Fairhurst, 2007; Grint, 2000; Robinson, 2001; Tourish 2014).
Viimeaikaista johtajuuden tutkimusta ovatkin suunnanneet eneneviassa maarin so-
siaalisten suhteiden kautta tapahtuvan johtajuuden tarkasteleminen ja nimen-
omaan diskursiiviset ja narratiiviset johtamistyylit (Boje, 2008; Calma, 2015; Fair-
hurst, 2007; Pearce & Sims, 2002; Tourish, 2014).

Johtajuuden ja johtajaidentiteettien tutkiminen sosiaalisesti rakentuvien pro-
sessien ja niiden kielellisen luonteen avulla avaa uusia ndkokulmia keskijohdon
esimiesten identiteettien tutkimukseen. Johtajuustutkimusten historiassa johta-
juutta on yleisimmin totuttu tutkimaan erilaisten kyselyjen ja survey-tutkimusten

avulla (Bass, 1985; Bass & Avolio, 1995; Fiedler, 1967; Fleishman, 1955; Hersey &
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Blanchard, 1977; Yukl, 1981), joilla ei vilttamattd pystytd saavuttamaan identiteet-
tien rakentumisen syvdllisimpid elementtejd. Lisdksi johtajuustutkimuksia on
tehty vuosien varrella paljon myds kvantitatiivisin menetelmin, kuten faktoriana-
lyysein, strukturoiduin yhtdlomallinnuksin ja tilastollisin analyysimenetelmin
(Binning, Zaba & Whattam, 1986; Chokchaiworarat & Jarinto, 2014; Howell &
Frost, 1989), joiden avulla ei varsinaisesti kyetd hahmottamaan identiteettien muo-

dostumisen perustavanlaatuisia tekijoita.

3.2 Identiteetit, diskurssit ja subjektipositiot

Identiteettien muodostumista puhutun ja kirjoitetun kielen kautta on tutkittu pal-
jon aikaisemmin (Ivanic & Camps, 2001), ja tutkimusten konteksteista riippuen yk-
siloiden diskursiivista eli kielellistd kdyttdytymistd on tarkasteltu monenlaisten eri
kasitteiden avulla (Jokinen ym., 2016). Erilaiset diskurssianalyyttiselle tutkimuk-
selle ominaiset késitteet saavat siis erilaisia merkityksid suhteessa toisiinsa sekéa
tutkittavaan ilmioon riippuen aina kyseessd olevasta tutkimuksesta ja tutkimuk-
sessa tehdyistd menetelmadllisistd sitoumuksista. Esimiesten sanallistaessa omaa
johtajuuttaan, tyotddn ja tdtd kautta identiteettejddn, he tulevat luoneeksi erilaisia
diskursseja, jotka jdsentdvét ja samalla rakentavat ympadrilld olevaa todellisuutta.
Diskursiivisesta ldhtokohdasta todellisuutta tarkastellessaan tutkija sitoutuu sosi-
aaliseen konstruktionismiin, jossa kielenkdyttd ndhddan ymparilld olevaa sosiaalista
todellisuutta rakentavana (Jokinen ym., 2016, 26). Sosiaaliseen konstruktionismiin
keskitytdan syvallisemmin myohemmin.

Diskurssien tutkimuksen ndkokulmasta kielen itsessddn on perinteisesti
ndhty heijastavan melko suoraan yksiléiden identiteetteja (De Fina ym., 2006, 100).
Viimeaikaisten tutkimusten mukaan tamaé oletus on kuitenkin haastettu korosta-
malla yhd enemmén identiteettien sosiaalisesti rakentuvaa luonnetta (Kaplan & Gar-
ner, 2017; Thorne, 2017). Identiteetti ja kieli muokkaisivat siis vastavuoroisesti toi-
siaan sen sijaan, ettd kieli ndhtdisiin pelkéstddan identiteetin yksisuuntaisena hei-
jastumana (De Fina ym., 2006). Taman tutkimuksen nikemyksen mukaan keski-
johdon esimiehet rakentavat ja muovaavat ammatillisia identiteettejaén puheen

avulla, ja puheen avulla he my6s tekevit identiteettejadn nakyvaksi ymparilldan
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oleville muille toimijoille. Puheen kautta yksilo kertoo ddneen seka itselleen etta
muille, kuka hin on esimerkiksi tietyn toimintaympaériston esimiehend ja tydyhtei-
son jasenend (Gee, 2001; Holland, Lachicotte, Skinner & Cain, 1998; Sfard & Prusak,
2005). Puheessa muodostuvat merkitysten kokonaisuudet sekd niiden tuottamisen
tavat muodostavat erityisid diskursseja, jotka heijastavat ympadrillimme olevaa to-
dellisuutta (Kallio, 2014; Siltaoja & Vehkaperd, 2011).

Diskurssit eivdt synny sattumanvaraisesti yksittdisten ihmisten mielissd,
vaan ne rakentuvat ja saavat muotonsa aina osana erilaisia sosiaalisia kdytantoja
(Jokinen ym., 2016, 29; Suoninen, 1999). Diskurssit sisdltdvat myds monenlaisia pu-
heessa hahmottuvia yksityiskohtaisempia elementtejd, ja tdssd tutkimuksessa on
diskurssien lisdksi keskitytty tarkastelemaan myos subjektipositioita. Subjektipositi-
oilla tarkoitetaan tdssad tutkimuksessa esimiesten itselleen, muille tyontekijoille ja
ylemmalle johdolle puheen kautta annettuja erityisid asemointeja (Jokinen ym.,
2016, 45, 63), eli eri toimijoille annettuja mahdollisuuksia, rajoitteita, oikeuksia,
vaatimuksia tai velvollisuuksia. Diskursseja ja subjektipositioita tarkasteltaessa
haastatteluaineistoa voidaan kdyda ldpi seuraavanlaisten kysymysulottuvuuksien
kautta: 1) mité tietyssd diskurssissa sanotaan, 2) millaisia toimijoiden viliset suhteet
ovat sekd 3) millaisiin subjektipositioihin yksilot voivat asemoitua tai tulevat ase-
moiduiksi (Jokinen ym., 2016, 85). Aineistoa analysoidessaan tutkija kysyy esimer-
kiksi: "Millaisia oikeuksia ja velvollisuuksia eri toimijoilla on, ja miten heitd midritel-
lain?” (Jokinen ym., 2016, 86). Tastd ndkokulmasta diskursseja tutkiessaan tutkija
voi siis alustavasti olettaa, ettd diskurssin sisdisilld toimijoilla on erilainen mé&ara
resursseja hyodynnettavissdan.

Niin diskurssit kuin ndihin diskursseihin liittyviat subjektipositiot ovat timan
tutkimuksen oletuksen mukaan kielellisesti tuotettua toimintaa (Jokinen ym.,
2016). Esimerkiksi subjektipositioilla tarkoitetaan sitd, miten esimiesten muodos-
taessa puheessaan erilaisia merkityksid, he myods samalla madrittelevat itsensa
sekd muut tyontekijat suhteessa kyseessa olevaan toimintakontekstiin. Subjektipo-
sitiot eivét ole yksilon toiminnasta irrallisia tai synny tyhjiossa erilldan ympéaroi-
vastd todellisuudesta. IImion tarkasteleminen tdstd ndkokulmasta mahdollistaa

tutkimuksen kohdentamisen nimenomaan kielellisyyden miten-ulottuvuuteen, eli
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sithen, miten esimiehet mddrittelevit tai antavat erilaisia merkityksid suhteessa
omaan johtamistyohonsa sekd ammatillisiin identiteetteihinsad. Tatd miten-kysy-
mystd voidaan edelleen ldhestyd monin eri tavoin tutkimuksesta riippuen, joista
tahan tutkimukseen on valittu identiteettien tarkasteleminen keskijohdon esimies-
ten tapoina luoda puheensa kautta erilaisia diskursseja ja niihin liittyvia subjekti-
positioita. Tamd tarkastelundkokulma pohjaa erityisesti Wetherellin ja Potterin
(1992) soveltamiin tutkimuksellisiin valintoihin heiddn kielellisyyttd tarkastele-
vissa tutkimuksissaan.

Seuraava kuvio havainnollistaa tdssa tutkimuksessa hyodynnettyjen diskurs-
sin ja subjektiposition kasitteiden siséltojd ja tekee paremmin hahmotettavaksi ka-

sitteiden valistd suhdetta tutkimuksen ilmion jasentdjina:

DISKURSSI

Kielen moniulotteinen jérjestelmd, joka rakentuu osana ymparilld olevaa
sosiaalista todellisuutta

Merkitysten tuottamisen tapojen muodostama kokonaisuus

SUBJEKTIPOSITIO
Eri toimijoille puheen kautta annettuja rajoitteita,
. L > asemia, mahdollisuuksia, oikeuksia ja velvollisuuksia
515 d

Kuvio 1. Diskurssien ja subjektipositioiden siséllot sekd suhde taman tutkimuksen ilmion ja-

sentdjind

Yksilot siis omaksuvat ja antavat itselleen ja muille toimijoille erilaisia oi-
keuksia ja asemia samalla, kun he tuottavat kielen avulla ymparillddn olevaa sosi-
aalista todellisuutta (Bucholtz & Hall, 2005, 591-592). Diskursseissa muodostuvat

yksiloiden identiteetit voivat samaan aikaan ilmentdd my6s yksildiden omaa si-
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toutumista tiettyihin jo olemassa oleviin diskursseihin. Esimiehet sitoutuvat esi-
merkiksi tiettyihin organisaation sisdlld oleviin sosiaalisiin rooleihin sekd asemiin,
samalla tuottaen puhetta timén tietyn roolin tai aseman edustajana (Bucholtz &
Hall, 2005). Tuottaessaan puhetta ndiden roolien ja asemien ndkokulmasta, esimie-
het voivat kuvailla niitd joko suhteellisen pysyvind tai muuttuvina, riippuen ky-
seessd olevan organisaation sisdlld meneillddn olevista muutoksista (Bucholtz &
Hall, 2005). Diskurssien ja subjektipositioiden kisitteiden avulla keskijohdon esi-
miesten ammatillisten identiteettien ja johtajuuden tarkasteleminen antaa mahdol-
lisuuden esimiesten tyon ja haastatteluhetkelld olemassa olleiden muutosten tut-
kimiseen. Ne my0s havainnollistavat keskijohdon esimiesten tychon vaikuttavia
tekijoitd erityisesti tdssd tutkimuksessa tarkasteltavan julkisen sektorin konteks-
tissa.

Diskursseja tarkastellessaan tutkija keskittyy analyysissddn nimenomaan tie-
tyn sosiaalisen todellisuuden tutkimiseen, ja sosiaalinen todellisuus on samanai-
kaisesti sekd analyysin kohde ettd tuote (Dant, 2011). Tassd tutkimuksessa tarkastel-
tavat diskurssit kuvaavat siis sekd tutkimuksen kohteena olevaa ilmiéta eli keski-
johdon esimiesten ammatillisia identiteettejd ja johtajuutta ettd analyysin tulok-
sena syntynyttd todellisuutta keskijohtajien tyoympaéristostd. Téassd tutkimuksessa
tarkasteltava keskijohdon esimiesten haastatteluaineisto tarjoaa mahdollisuuden
juuri keskijohdon esimiesten ammatillisten identiteettien ja johtajuuden hahmot-

tamiseen muuttuvan tydeldman kontekstissa sekd osana julkisen sektorin toimin-

taympéristoa.
3.3 Sosiaalinen konstruktionismi tutkimuksen lihestymista-
pana

Diskursiivista lahestymistapaa rajaa tieteenteoreettisena traditiona sosiaalinen kon-
struktionismi, mika tarkoittaa yleisesti erilaisia sosiaalisen todellisuuden rakentu-
miseen liittyvid tekijoitda (Phillips & Hardy, 2002; Pietikdinen & Mantynen, 2009).
Sosiaalinen konstruktionismi sitoo diskurssianalyysid tekevén tutkijan ja tutki-
muksen tiettyihin ehtoihin ja rajoitteisiin, jotka maaritteleviat ndakemysta diskurs-

sien rakentumisesta sekd diskurssien suhdetta ymparilld olevaan todellisuuteen.
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Sosiaalisen konstruktionismin mukaan todellisuuden ndhdédan rakentuvan sosiaa-
lisesti ihmisten puheessa ja teksteissd rakentuvien diskurssien kautta. Esimerkiksi
ihmisten tuottamat tekstit eivit sellaisinaan ja irrallisina ole merkityksellisid, vaan
yksittdisistd teksteistd tulee merkityksellisid vasta silloin, kun ne liitetddn osaksi
ympdrilld olevaa kulttuuria ja toimintaymparistod (Pynnonen, 2013, 6.) Sosiaalisen
konstruktionismin mukaan mik&an tuotettu puhe tai teksti ei siis ole merkityksel-
listd ennen kuin se on liitetty osaksi laajempaa sosiaalista tai yhteiskunnallista kon-
tekstia. Tdssd tutkimuksessa analysoitava keskijohdon esimiesten puhe tulee mer-
kitykselliseksi osana sitd kontekstia, jossa esimiehet tuottavat puhettaan, eli julki-
sen sektorin tyoymparistod.

Diskurssianalyyttista tutkimusta tehtdessd kiinnostus kohdistuu yksildiden
kielenkdyttoon normaaleissa arjen tilanteissa. Kiinnostus voi suuntautua siihen,
miten keskijohdon esimiehet sanallistavat johtajuuttaan ja ammatillisia identiteet-
lyysissd voidaan tarkastella kielen kadyttokontekstia, kielenkdyttoon linkittyvid laa-
jempia kokonaisuuksia tai kielenkdyttoon liittyvid jannitteitd. (Pietikdinen & Man-
tynen, 2009, 14-20; Pynnonen, 2013, 5.) Erilaiset kielelliset merkitykset ovat siis
aina tilannesidonnaisia, ja ne syntyviét sosiaalisen konstruktionismin mukaan yk-
siloiden vilisessd vuorovaikutuksessa (Pynnonen, 2013, 5). Kielenkdyttt on aina
myds osa laajempaa yhteiskunnallista toimintaa, mikd asettaa kielenkdytolle eri-
laisia reunaehtoja (Pietikdinen & Mantynen, 2009, 14-20; Potter, 2004, 205-206).
Diskurssianalyyttinen tutkimus nojautuu erityisesti funktionaaliseen kielikdsityk-
seen, jossa korostetaan kielenkdyton tilanteisuutta ja sitd, miten puhuttua tai kirjoi-
tettua kieltd kaytetddn. Kieli tarjoaa erilaisia valinnan mahdollisuuksia eli resurs-
seja, joita hyodyntamalld yksilo voi luoda erilaisia merkityksid oman toimintaym-
pdristonsd sisdlld. Funktionaalisena elementtind kieli nédyttdytyy kolminaisena:
Sitd kdytetddn viestinndn vélineend, maailman kuvaajana eli representoijana sekd
sosiaalisten suhteiden ja identiteettien luojana. (Pietikdinen & Mantynen, 2009, 14-

15; Pynnonen, 2013, 5.)
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Diskursiivista analyysitapaa voidaan luonnehtia tulkitsevaksi analyysiksi, eli
keskeisend tavoitteena on tehdd ndkyvéksi ne prosessit, joissa sosiaalista todelli-
suutta tuotetaan ja yllapidetddn. Tulkitsevan analyysin tavoitteena on tunnistaa
erilaisia jaettuja merkityksid ja tulkintoja, joita esimiehet puheensa kautta tuovat
esille (Pynnonen, 2013). Kuten tdssdkin tutkimuksessa, tulkitseva diskurssiana-
lyysi on my6s usein aineistoldhtoinen ja aineiston tulkinta ohjaa tutkimuskysy-
myksid ja niiden lopullista muotoutumista (Siltaoja & Vehkaperd, 2011, 212-213).
Tassd tutkimuksessa tulkitsevan diskurssianalyysin tavoitteena on kuvata, mil-
laiseksi diskurssit tuottavat tarkasteltavan ilmion, eli millaisina keskijohdon esi-
miesten ammatilliset identiteetit ja johtajuus nayttaytyvit diskurssien kautta. Ana-
lyysissd pyritdan myos tekemddn diskurssianalyyttisid tulkintoja esimiesten orga-
nisaatiokonteksti huomioiden. Tulkitsevan analyysin tavoitteena on myds luoda
ymmarrys tutkittavan ilmion kokonaiskuvasta, ei tarkastella ilmiota yksittdisen ih-
misen ndkdkulmasta (Pynnonen, 2013, 28). Tassa tutkimuksessa diskursseja onkin
tarkasteltu yhtendisend kokonaisuutena yksittdisten esimiesten tarkastelemisen si-
jaan, silld oli tarkoituksenmukaisempaa pystyd hahmottamaan laajempia julkisen
sektorin organisaatioiden sisdltad 10ytyvid, vallallaan olevia puheen tapoja.

Diskurssianalyysi rakentuu monista toisistaan poikkeavista osista, traditi-
oista ja kysymyksenasetteluista (Pynnonen, 2013, 2), jotka kaikki omalta osaltaan
ohjaavat, suuntaavat ja rajaavat analyysid ja sen toteuttamiseksi tehtyjd valintoja.
Diskursiivinen ldhestymistapa ja diskurssianalyysi muuttavat sekd haastavat itses-
tddan selvind pidettyjd kasityksid sosiaalisesta todellisuudesta, silld ei ole olemassa
tiettyja ”oikeita” kasityksid todellisuudesta. Jokainen yksilo rakentaa itse sosiaali-
sen vuorovaikutuksen kautta yksilollisid merkityksid omasta todellisuudestaan.
(Phillips & Hardy, 2002, 84.) Tamén yksilollisesti rakentuvan sosiaalisen todelli-
suuden tutkiminen tarjoaa hyvan mahdollisuuden keskijohdon esimiesten amma-
tillisten identiteettien tarkastelemiseen tdmdn tutkimuksen ilmion sisdlld, ja sa-
malla se avaa ndkemyksid julkisen sektorin organisaatioiden olosuhteisiin seka
ndiden olosuhteiden vaikutuksiin esimiesten ammatillisiin identiteetteihin ja esi-

miestyohon.
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4 TUTKIMUSTEHTAVA JA TUTKIMUSKYSY-
MYKSET

Tdamdn tutkimuksen tehtdvand on tutkia diskursiivisen ldhestymistavan avulla,
miten keskijohdon esimiehet puhuvat ja sanallistavat omaa johtajuuttaan ja am-
matillisia identiteettejddn johtamistyohon liittyen. Tutkimuksen tavoitteena on
selvittdd, minkaélaisia diskursseja keskijohdon esimiesten puheesta voidaan hah-
mottaa, ja minkalaisista tyoeldamaan liittyvistd merkitysten kokonaisuuksista ja
sosiaalista todellisuutta rakentavista elementeistd ndma diskurssit muodostuvat.
Taman lisdksi tutkimuksen tarkastelun kohteena ovat keskijohdon esimiesten
puheessa hahmotettaviin diskursseihin liittyvét subjektipositiot. Subjektipositiot
kuvaavat esimerkiksi esimiesten itselleen ja muille toimijoille puheen kautta an-
tamia ominaisuuksia, oikeuksia, mahdollisuuksia tai rajoitteita. (Edley, 2001;
Hall, 2001; Horton-Salway, 2001; Suoninen, 1992.) Subjektipositioiden kautta kes-
kijohdon esimiehet tarjoavat itselleen sekd ymparillddan oleville muille toimijoille,
kuten tyontekijoille, erilaisia toiminnan positioita. Nam& puheen avulla niky-
vidksi tulevat subjektipositiot mddrittelevit sen, miten eri toimijat voivat esimer-
kiksi toimia kustakin positiosta kédsin, tai minkéalaisia mahdollisuuksia tai rajoit-
teita heilld on oman tyoympaéristonsa sekd esimerkiksi asemansa sisalld.

Téssd tutkimuksessa pyrin vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Minkailaisia johtajuuteen ja ammatillisiin identiteetteihin liittyvia dis-

kursseja keskijohdon esimiesten puheesta voidaan hahmottaa?

2. Minkdlaisia subjektipositioita ndihin diskursseihin liittyy?
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1 Tutkimuksen konteksti

Tassd tutkimuksessa tutkimuskohteena olleet keskijohdon esimiehet oli haasta-
teltu vuonna 2013 ”“Ammatillisen toimijuuden ja tyossd oppimisen vahvistaminen
muuttuvassa tydssi” -kehittdmishankkeen yhteydessd. Kehittdmishanke kohdis-
tui kahteen suureen julkisen sektorin organisaatioon korkeakoulutuksen ja ter-
veydenhuollon sektoreilta (Hokkd, Paloniemi, Vdhdsantanen, Herranen, Manni-
nen & Eteldpelto, 2014). Kehittdimishankkeeseen osallistuneet esimiehet osallis-
tuivat 12 tyopajakerrasta (yhteenlaskettu tuntimééra 72 tuntia) rakentuvaan tyo-
elamdinterventioon eli Johdon valmennukseen (Herranen, Vahdasantanen, Hokks,
Paloniemi & Eteldpelto, 2014, 35). Johdon valmennukseen osallistumista edelsi-
vit esimiehille tehdyt esihaastattelut, jotka valikoituivat tdssd tutkimuksessa hyo-
dynnettdviksi aineistoksi. Esihaastatteluissa esimiehet kuvailivat esimiestydtdaan
ja esimerkiksi tyossd mahdollisesti koettuja vaikutusmahdollisuuksia ja haas-
teita. (Hokkd ym., 2014.) Kokonaisuutena Johdon valmennuksen tarkoituksena
oli voimavaraistaa keskijohdon esimiehid tyontekijoiden ammatillisen uusiutu-
misen ja tyohyvinvoinnin ohjaamiseen ja tukea esimiesten omaa ammatillista
identiteettid ja tyohyvinvointia tydeldmdn muutosten keskelld (Hokkd ym.,
2014). Esihaastatteluaineisto tarjosi mahdollisuuden keskijohdon esimiesten ja
heiddn ammatillisten identiteettiensd tarkastelemiseen ennen varsinaisen val-
mennuksen tarjoamaa identiteettitukea.

Taman tutkimuksen aineisto ja siitd saatavat tulokset kuvaavat parhaiten
julkisella sektorilla tyoskentelevien keskijohdon esimiesten johtamistyotd ja joh-
tamistyohon liittyvida puheen tapoja. Molempien tutkittujen organisaatioiden esi-
miehet olivat kdyneet tydssddn ldpi paljon muutoksia, joten aineisto kuvaa muu-
tosten keskelld toimivien keskijohdon esimiesten johtajuuteen sekd ammatillisiin
identiteetteihin liittyvdd puhetta. Hyvand esimerkkind tyohon kohdistuneista

laaja-alaisista muutoksista terveydenhuollon puolella on 2010-luvun alusta ldh-
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tien kdynnissa ollut sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus (Terveyden ja hyvin-
voinnin laitos, 2018). Terveydenhuoltoalan lisdksi myos koulutuksen kentélld on
kdyty samalla tavoin ldpi monenlaisia uudistuksia, joiden myotd korkeakoulu-
tuksen puolella tydskentelevit keskijohdon esimiehet ovat joutuneet tasapainot-
telemaan uudenlaisten vaatimusten keskelld. Taman tutkimuksen ilmitn kon-
tekstina olevat julkisen sektorin organisaatiot tarjoavat erinomaisen mahdolli-
suuden keskijohdon esimiesten johtajuuteen ja ammatillisiin identiteetteihin liit-

tyvdan puheen tarkastelemiseen alati muuttuvissa tyoolosuhteissa.

5.2 Tutkittavat henkilot ja tutkimusaineisto

Tdssd tutkimuksessa tutkittiin yhteensd kymmenté (10) keskijohdossa tyoskente-
levdd esimiestd, joista viisi (5) tyoskenteli korkeakoulutusalalla ja viisi (5) tervey-
denhuoltoalalla. Tutkittavien henkiloiden idt vaihtelivat koulutusorganisaa-
tiossa ikdvuosien 43 ja 62 vilillg, ja terveydenhuollon puolella idt vaihtelivat 33
ja 54 ikdvuoden vililld. Koulutuspuolen tutkittavista esimiehistd naisia oli nelja
(4) ja miehid yksi (1), ja terveydenhuollon puolella tutkittavista kolme (3) oli naisia
ja kaksi (2) miehid. Seuraavassa taulukossa on esitetty selkeimmin tutkittavien

taustatiedot:

Korkeakoulutusala Terveydenhuoltoala
Naisia (70 % kaikista) 4 hloa 3 hloa
Miehii (30 % kaikista) | 1 hloa 2 hloa

Ikdjakauma

43-62 vuotta

33-54 vuotta

Taulukko 1. Tutkittavien henkildiden taustatiedot

Tutkimuksessa hyodynnettiin valmista haastatteluaineistoa (143 sivua, Ti-
mes New Roman, rivivili 1,5), joka on keradtty vuonna 2013 ” Ammatillisen toimi-

juuden ja tydssd oppimisen vahvistaminen muuttuvassa tydssd” -kehittamishankkeen
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yhteydessd. Haastatteluaineisto rakentuu kymmenestd keskijohdon esimiehille
tehdystd esihaastattelusta, jotka on toteutettu ennen kehittdmishankkeeseen
osallistuneille esimiehille tarkoitettuun tydeldamdinterventioon eli Johdon valmen-
nukseen osallistumista (Herranen ym., 2014, 35). Keskijohdon esimiesten amma-
tillisten identiteettien, johtajuuden ja puheesta hahmottuvien diskurssien ja sub-
jektipositioiden tutkimiseksi, haastateltavien sukupuolella, i&ll4 tai tydvuosilla ei
ndhdd olevan sellaista merkitystd, ettd niitd olisi ollut tarkoituksenmukaista
tuoda tarkemmin esiin aineiston kuvailussa. Tutkittujen esimiesten ika- ja suku-
puolijakauma on tuotu esiin tutkittavia henkiloitd kuvailevassa taulukossa aino-
astaan aineiston kokonaisvaltaisen hahmottamisen selkeyttamiseksi. Taman tut-
kimuksen analyysin perusteella saadut tulokset esitetddn yleisend keskijohdon
esimiesten puheesta hahmottuvana erilaisten diskurssien kokonaisuutena, ei idn
tai tietyn yksittdisen henkilon perusteella muodostettuna diskurssien erittelyna.
Taméan avulla on my6s voitu paremmin turvata tutkittavien esimiesten tunnista-

mattomuus (Kuula, 2011).

5.3 Aineiston analyysi

Tutkimusaineiston analyysin ensimmadisessd vaiheessa litteroituja haastatteluita
(11) kaytiin lapi kevyesti silmdillen ja esimiesten tyonkuvaan tarkemmin tutus-
tuen. Aineistosta ei vield tdssd vaiheessa ollut tarkoituksenmukaista etsid varsi-
naista ammatillisiin identiteetteihin liittyvdd puhetta, vaan pddtavoitteena oli
hahmottaa, minkilaisessa asemassa keskijohdon esimiehet organisaatiossaan toi-
mivat. Tdssd analyysivaiheessa yksi alkuperdisistd haastateltavista jatettiinkin lo-
pullisen analyysin ulkopuolelle, koska hénelld ei ollut alaisia. Ylemmaén johdon
ja tyontekijdtason vililld toimiminen ndhddan tédssa tutkimuksessa keskeisend il-
miotd madrittdvanad tekijang, silld se luo ammatillisten identiteettien tarkastele-
miselle ainutlaatuisen ndkokulman moninaisten roolien vililld tasapainottelemi-
sesta johtuen. Tastd syystd oli syytd epdilld, ettei analyysin ulkopuolelle jatetyn
esimiehen puheesta olisi valttamattd 16ytynyt positiointeja nimenomaan alaisille.

Lisdksi tutkimuksen luotettavuutta ajatellen yhden tutkittavan poisjattamisen ei
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ndhty vaikuttavan merkittdvasti analyysin perusteella saataviin tuloksiin. Kym-
menen esimiehen haastatteluista muodostuneen aineiston (143 sivua, Times New
Roman, rivivdli 1,5) ndhtiin olevan riittava taman laadullisen tutkimuksen ilmion
tarkastelemiseksi, ja koska analyysin perusteella saatavien tulosten tavoitteena ei
ollut tehda tilastollisia yleistyksid (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005).

Toiseen analyysivaiheeseen siirryttdessa tutkittavien esimiesten haastatte-
luista (10) pyrittiin etsimdédn ja yliviivaamaan vdrilliselld kynalld kaikki johtami-
seen tai johtajuuteen liittyvd puhe ja sitaatit. Kaikki sitaatit, jotka liittyivét esi-
miesten kasityksiin itsestddn esimiehind ja alaisina, ja sitaatit, jotka liittyivét esi-
merkiksi heiddn asenteisiinsa tai eettisiin valintoihinsa, otettiin tdssd vaiheessa
mukaan jatkossa analysoitavaan aineistoon. Taman jdlkeen esimiesty6hon ja joh-
tajuuteen liittyvéastd puheesta pyrittiin kolmannessa analyysivaiheessa seulo-
maan hieman tarkemmin nimenomaan kaikki identiteetteihin liittyvd puhe ja
muodostamaan erityinen taulukko syviéllisemp&ddn analyysiin mukaan otetta-
vista sitaateista. Taulukkoon otettiin mukaan kaikki sellainen puhe, jossa esimie-
het kuvasivat itseddn esimiehing, tai jossa he puhuivat omista késityksistddn, ar-
voistaan, eettisistd valinnoistaan, kiinnostuksen kohteistaan tai esimerkiksi tyo-
hon liittyvistd uskomuksistaan. Tamédn analyysivaiheen jdlkeen analysoitava ai-
neisto rakentui taulukosta, jonka sivumaéra oli yhteensa 104 (Times New Roman,
rivivdli 1,15). Lisdksi esimiesten identiteetteihin liittyva puhe seka sitaatit olivat
tdassd vaiheessa vield eriteltynd tutkimushenkilsittdin.

Analyysin neljannessd vaiheessa analyysin eteenpdin viemisen apuna hyo-
dynnettiin teemoittelua (Vehkakoski, 2006). Teemoittelun avulla identiteetteihin
liittyvaad puhetta pyrittiin jaottelemaan siten, ettd samoihin merkitysten kokonai-
suuksiin liittyvét asiat yhdistettiin aineistoldhtoisesti viiteen eri yldteemaan.
Nditd yldateemoja olivat tdssd analyysivaiheessa ) roolit, vastuut ja tyén moni-
naisuus, @ henkildsto, kiytinnot ja tyoyhteisd, ©) strategia, visiot, johtamis- ja organi-
saatiokulttuuri, ® tavoitteet, toiveet ja kisitykset itsestd esimiehend ja ®) haasteet, rajoit-
teet, vaikutusmahdollisuudet ja kokemukset esimiestyosti. Ndiden yldteemojen ala-

puolelle jaoteltiin ndihin kyseisiin teemoihin sisdltyvid sitaatteja, joita tarkemmin
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tarkastelemalla ldhdettiin viidennessd analyysivaiheessa muodostamaan alusta-
vasti jo erilaisia diskursseja eli tietynlaisten puhetapojen muodostamia kokonai-
suuksia. Tdssd vaiheessa puheesta pystyttiin alustavasti hahmottamaan sekéa
suuntaa antavasti nimedmaédn seuraavanlaisia diskursseja: kokonaiskuvan hahmot-
taja, vastuunkantaja, ihmisten kanssa toimija, yleismies, pdrjidjd, kehittdjd, strategisti,
sivustaseuraaja ja kriitikko.

Kuudennen analyysivaiheen tarkoituksena oli ldhted syvillisemmin tarkas-
telemaan edellisessé vaiheessa alustavasti hahmottuneita diskursseja. Tédssa vai-
heessa diskursseista pyrittiin 16ytdmddn yleisimmiéit ja oleellisimmat tiettya dis-
kurssia kuvaavat merkitykset ja toisin sanoen ”siivoamaan” diskurssien sisaltoja
ja mahdollisesti yhdisteleméédn osittain paallekkdisid diskursseja. Tamédn analyy-
sivaiheen aikana diskurssit saivat lopullisen muotonsa, ja esimiesten puheesta
hahmottui lopulta kuusi (6) erilaista diskurssia. Ne nimettiin yleisyysjarjestyk-
sessd seuraavasti, aloittaen puheessa yleisimmin esiintyneestd puhetavasta: ih-
misten johtaja-, tyoyhteison kehittdji-, vastuunkantaja-, sivustaseuraaja-, yleismies- ja
kokonaiskuvan hahmottaja -diskurssi. Samaan aikaan diskursseista pyrittiin jo
alustavasti hahmottamaan niihin mahdollisesti liittyvid subjektipositioita, jotka
olivat tyypillisid diskurssissa kdytetylle puhetavalle ja merkitysten muodostami-
selle.

Seitsemédnnen ja viimeisen analyysivaiheen aikana lopullisiin kuuteen dis-
kurssiin liittyen muodostettiin eri toimijoille puheen kautta hahmottuvat subjek-
tipositiot. Nditd lopullisia subjektipositioita etsittiin kdyttden tukena Jokinen ym.
(2016) Diskurssianalyysi: Teoriat, peruskisitteet ja kiyttd -kirjan méadritelméd, jossa
subjektipositioita kuvataan eri toimijoille annettuina mahdollisuuksina, rajoit-
teina, asemina, vaatimuksina, oikeuksina ja velvollisuuksina. Tamén analyysin-
vaiheen avulla diskurssien sisdltd hahmottui subjektipositioita liittyen niin esi-
miehiin itseensd, tyontekijoihin kuin myo6s ylempé&an johtoon. Eri toimijoille pu-
heen kautta annetut subjektipositiot vaihtelivat analyysin perusteella kuitenkin
diskursseittain, eikd jokaisesta diskurssista hahmottunut selkeitd positioita jokai-

selle toimijalle. Analyysin perusteella hahmottuneet lopulliset diskurssit ja niista
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16ytyneet subjektipositiot on kirjoitettu tarkemmin auki seuraavaan Tutkimustu-

lokset-lukuun. Alla olevaan taulukkoon on koottu yleisesti jokainen analyysiin

kuulunut vaihe, vaiheiden sisilto seka yleisid analyysivaiheeseen kuuluneita tu-

loksia.

Aineiston analyysi Analyysivaiheen Tutkittavat, analysoitava
vaiheittain sisdlto aineisto ja tulokset

1. Alustava perehtymi- | Aineiston alustavaa sil- 11 tutkittavaa esimiestd,
nen mdilyd, tutustumista tut- | 175 sivua litteroitua tekstia

kittavien esimiesten ase-
maan ja rooliin organi-
saation sisélld - yhden

tutkittavan poisjatto

9
10 tutkittavaa esimiestd,

143 sivua litteroitua tekstid

2. Johtajuuspuheen

rajaaminen

Kaiken sellaisen puheen
etsiminen ja ylivarittami-
nen, joka liittyi esimies-
ten omaan johtamiseen ja

johtajuuteen

10 tutkittavaa esimiests,
143 sivua litteroitua teks-
tid, josta ylivéritetty esi-

miesten johtajuuspuhe

3. Ammatillisen identi-
teettipuheen rajaami-

nen

Johtamiseen ja johtajuu-
teen liittyvan puheen ra-
jaaminen ammatillisiin

identiteetteihin liittyvan

puheen perusteella

10 tutkittavaa esimiests,
104 sivua taulukoituja si-
taatteja tutkimushenkilit-

tadin

4. Teemoittelu

Erilaisista merkitysten
kokonaisuuksista raken-
tuvien yldteemojen muo-

dostaminen

Sitaatit jaoteltiin 5 eri yla-
teemaan, analysoitava ai-
neisto ei endd jaoteltuna

tutkimushenkiloittdin

5. Diskurssien alustava

muodostaminen

Alustavien diskurssien
muodostaminen ja suun-
taa antava nimeidminen

teemojen sitaateista

Alustavat diskurssit koko-
naiskuvan hahmottaja, vas-
tuunkantaja, ihmisten kanssa

toimija, yleismies, pdrjdidjd,
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kehittdijd, strategisti, sivusta-

seuraaja ja kriitikko

6. Diskurssien lopulli-
nen muodostaminen ja
subjektipositioiden
alustava hahmottelemi-

nen

Diskurssien ”siivoami-
nen” ja oleellisten dis-
kursseja kuvaavien mer-
kitysten etsiminen, alus-
tava subjektipositioiden
hahmotteleminen dis-

kurssien sisilta

Lopulliset diskurssit ihmis-
ten johtaja, tydyhteison kehit-
tdjd, vastuunkantaja, sivus-

taseuraaja, yleismies ja koko-

naiskuvan hahmottaja

7. Subjektipositioiden
lopullinen hahmottele-
minen ja auki kirjoitta-

minen

Jokaiseen diskurssiin liit-
tyen hahmoteltiin lopulli-
set puheessa muodostu-
neet subjektipositiot eri

toimijoille

Kaikissa diskurssissa hah-
mottui subjektipositioita
esimiehille itselleen. Ihmis-
ten johtaja- ja tyoyhteison ke-
hittdji -diskursseissa posi-
tioitiin tyontekijoitd ja si-
vustaseuraaja - diskurssissa

ylempaéd johtoa

Taulukko 2. Analyysin eteneminen ja eri vaiheet

54

Eettiset ratkaisut

Kaikilta tassa tutkimuksessa tutkituilta esimiehiltd pyydettiin allekirjoitettu tut-

kimussuostumus sekd ” Ammatillisen toimijuuden ja tydssi oppimisen vahvistaminen

muuttuvassa tydssi” - kehittamishankkeen ettd haastattelujen alussa, noudattaen

tutkimusaineiston kerddmiseen ja sen kdyttotarkoituksesta kertomiseen liittyvid

eettisid periaatteita (Kuula, 2011). Haastateltuja esimiehid on my®os erikseen in-

formoitu tdmén pro gradu -tutkielman tekemisests, ja heille on tarjottu mahdol-

lisuus tutustua tutkimukseen ennen sen julkaisua ja mahdollisuus halutessaan

esittdd poistoja esimerkiksi sitaateista, joiden he uskovat vaarantavan anonymi-

teettinsd. Tutkittavilla tulee olla mahdollisuus vaikuttaa itseddn koskevien ai-

neistojen hyddyntamiseen myos kyseessd olevien jatkotutkimusten, kuten timan
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pro gradu -tutkielman kohdalla (Kuula, 2011), ja tutkittavien mielipide tulee tut-
kimuseettisistd syistd ottaa aina huomioon heitd koskevaa aineistoa kdytettdessa.
Tutkittavien yksityisyyden sekd itsemddraamisoikeuden kunnioittaminen ovat
tarkeitd tutkimuksen eettisyyttd madrittavid periaatteita (Eskola & Suoranta,
2003, 56; Kvale & Brinkmann, 2009, 72), ja ndiden periaatteiden mukaisesti toimi-
minen on ollut tdmén tutkimuksen aikana hyvin tarkeda.

Tutkimuksessa hyodynnetty valmis aineisto on pseudonymisoitu etuka-
teen jattamalld pois tutkittavien tunnistetiedot, kuten nimet, idt ja syntymdajat.
Kvalitatiivisen aineiston pseudonymisoinnilla varmistetaan, etteivit esimerkiksi
jatkotutkimuksia tekevit opiskelijat pysty jdlkikdteen tunnistamaan tutkittuja
henkilsita (Kuula, 2011, 147). Aineistosta on myos tulosten raportointivaiheessa
poistettu yksityiskohtaiset organisaatioita kuvaavat erisnimet ja tutkittavien tar-
kat ammattinimikkeet, silld ndiden tietojen esitteleminen olisi mahdollisesti hel-
pottanut esimiesten tunnistamista. Organisaatio- ja nimiketietoja ei ollut myds-
kddn tarkoituksenmukaista tuoda ilmi tdssd tutkimuksessa tai sen tulosten yh-
teydessd. Lisdksi litteraateissa tutkittaville valmiiksi muodostetut kirjainyhdis-
telmatunnisteet muutettiin tdtd tutkimusta varten peitenimiksi eli pseudonyy-
meiksi (Kuula, 2011, 149). Pseudonyymejd hyodyntamaillda tutkimuksessa oli
mahdollista sdilyttdd paremmin aineiston koherenssi, esittdd mielekkd@mmin ai-
neistositaatteja tutkimustulosluvussa ja sdilyttdd esimiesten henkil6llisyys
(Kuula, 2011). Pseudonyymit eivdat myoskdan mahdollista tutkittavien sukupuo-
len tunnistamista tdssad tutkimuksessa, mikd omalta osaltaan vahvistaa esimies-
ten anonymiteettid. Tutkittavien tunnistamisen estaminen on yksi tarkeimmista
ihmistieteitd koskevien tutkimusten eettisistda normeista (Kuula, 2011, 139), eikd
yksittdiseltda henkiloltd saatu tutkimustieto saa ldhtokohtaisesti olla tunnistetta-
vissa tutkimusraportista, ellei toisin ole erikseen sovittu. Tutkija toimii my®os tut-
kimuseettisesti oikein silloin, kun hén ei pyri tietoisesti tunnistamaan yksittdisia
henkil6itd aineistostaan (Kuula, 2011, 143).

Tdssd tutkimuksessa hyodynnetty diskurssianalyyttinen tutkimusmene-
telmé takaa omalta osaltaan tutkittavien ja heiddn organisaatioidensa anonymi-

teetin. Diskurssianalyysin avulla aineistosta oli tarkoituksenmukaista analysoida
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kokonaisvaltaisesti ainoastaan esimiesten puhetta sekd puheen tapoja, ei syven-
tyd tarkasti yksittdisiin henkiloihin tai heiddn tyohonsa. Lisdksi ihmistieteisiin
liittyvét laadulliset tutkimukset eivit aina ole vélttamatta toistettavissa (Kuula,
2011, 167), joten huolella arkistoidut aineistot mahdollistavat jatkotutkimusten
kuten pro gradu -tutkielmien ja viitoskirjojen toteuttamisen. Kuten tamankin
tutkimuksen kohdalla, valmiin aineiston hyodyntdminen vahensi tarvetta uuden
tunnisteellisen tutkimusaineiston kerddmiselle, ja mahdollisti jo olemassa olevan
aineiston jatkokdyton sekd hyodyntdmisen. Valmiin aineiston hyddyntdminen
vdhensi myds keskijohdon esimiehiin kohdistuvaa tutkimuspainetta (Kuula,
2011, 167). Tamén tutkimuksen aineistoa on sdilytetty koko tutkimuksen ajan lu-
kollisessa tilassa ja tietokoneella salasanojen takana. Aineistoon on ollut p&asy
ainoastaan tdmdn pro gradu -tutkielman tekijdlld, ohjaajilla sekd hankkeeseen
oleellisesti liittyvilld henkiloilla sekd mahdollisesti muulla aikaisempaan hank-
keeseen liittyvilld tutkimushenkilostolld. Tamén pro gradu -tutkielman valmis-
tuttua kaikki tdhan tutkimukseen kéytetty tulostettu tutkimusaineisto tullaan ha-
vittimddan asianmukaisesti.

Tdssd tutkimusraportissa on pyritty kirjoitustapaan, jossa tutkittavia ja tut-
kimuskohteita on kunnioitettu (Kuula, 2011, 168). Tutkijan tulee aina eettisyyttd
arvioidessaan kiinnittdd erikseen huomiota siihen, minkélaisia seurauksia tutki-
musraportin julkaisemisella voi mahdollisesti olla. Seka tutkittavien henkildiden
ettd tutkittavien organisaatioiden anonymiteetistd huolehtimalla tutkija voi var-
mistaa, ettei tutkimuksen julkaisemisesta aiheudu minké&anlaista vahinkoa osal-
listuneille henkiloille tai heiddn organisaatioilleen (Eskola & Suoranta, 2003, 56;
Kvale & Brinkmann, 2009, 73). Tédssd tutkimuksessa on keskitytty pitdamaééan eri-
tyistd huolta tutkittavien henkil6llisyyden turvaamisesta ja organisaatioiden tun-
nistamisen mahdottomuudesta. Vuoden kestidneen pro gradu -tutkimusproses-
sin ajan on pyritty kokonaisvaltaisesti huolehtimaan hyvin tieteellisen kdytdn-
non periaatteista aina alustavien tutkimuslupien, aineiston sdilyttamisen seka tu-
losten raportoinnin yhteydessd. Tutkimuksessa on noudatettu myos asianmu-
kaista tieteellisen tiedon luonteeseen kuuluvaa avoimuutta sekd vastuullista

viestintdd. (Tutkimuseettinen Neuvottelukunta, 2012, 6-7.)
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Seuraavaksi esitellddn taméan tutkimuksen paatulokset keskijohdon esimiesten
puheesta hahmottuvista diskursseista ja niihin liittyvistd subjektipositioista. Tu-
losten havainnollistamiseksi sekd analyysissd tehtyjen tulkintojen tueksi on esi-
telty sitaatteja esimiesten puheesta. Molempiin tutkimuskysymyksiin ” Minkiilai-
sia johtajuuteen ja ammatillisiin identiteetteihin liittyvid diskursseja keskijohdon esi-
miesten puheesta voidaan hahmottaa?” ja” Minkilaisia subjektipositioita néihin diskurs-
seihin liittyy?” on vastattu jokaisessa alaluvussa, ja jokainen luku alkaa kyseessd
olevan diskurssin kuvailemisella. Jokaisen luvun lopuksi kdydaan lapi kyseiseen
diskurssiin liittyvit subjektipositiot, joita kuvataan suhteessa itseen esimiehind,
suhteessa tyontekijoihin tai suhteessa ylempddn johtoon. Diskurssit ja subjekti-
positiot on esitelty luvuittain yleisyysjirjestyksessd, aloittaen yleisimmaéstd esi-
miesten puheessa esiintyneestd diskurssista. Viimeisimpand esitelldan diskurssi,
joka oli toistuvuudeltaan esimiesten puheessa vahdisin.

Tdamdn tutkimuksen analyysin tuloksena aineistosta hahmottui kuusi (6)
erilaista diskurssia: ihmisten johtaja, tyoyhteison kehittdjd, vastuunkantaja, sivusta-
seuraaja, yleismies ja kokonaiskuvan hahmottaja. Diskurssien avulla hahmottuvat
niin tutkittujen esimiesten kokonaisvaltainen johtamistyo, johtamistyon haasteet
sekéd esimerkiksi heiddn roolinsa ja vastuunsa tydyhteisossa. Ndistd analyysin pe-
rusteella hahmottuneista diskursseista yleisimmiksi puheen tavoiksi muodostui-
vat ihmisten johtaja- ja tyoyhteison kehittdji -diskurssit, jotka kuvastivat selkeésti
nimenomaan esimiesten suhtautumista omaan tyohon ja tyontekijoihin seka hei-
dan johtajuusndkemystédan. Vastuunkantaja -, sivustaseuraaja - ja yleismies -dis-
kurssit olivat esimiesten puheessa ldhes yhtd voimakkaasti hahmottuvia suh-
teessa toisiinsa, ja kokonaiskuvan hahmottaja -diskurssi ndyttaytyi esimiesten pu-
heessa toistuvuudeltaan vdhdisimpédnd. Seuraavassa kuviossa on havainnollis-
tettu tdméan tutkimuksen padatulokset eli diskurssit ja niihin liittyvat subjektipo-
sitiot. Laajempi tulokset kokoava taulukko l6ytyy tutkimusraportin lopusta LIIT-
TEET-sivulta (LIITE 1., s. 96-97). Toisena liitteend 16ytyy esimiesten haastatte-
luissa hyddynnetty haastattelurunko (LIITE 2., s. 98-99).
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Ihmisten johtaja Tyoyhteison kehittaja
~diskurssi —diskurssi

jelti- Ezimishet
S R subjekti- = Ezimichet
positiot = Tyontekijat . .
positiot = Tyontekijat
e
—

Vastuunkantaja Sivustaseuraaja
—diskurssi —diskurssi

jekti- Esimiehet
subje = Esimiehe subjekti- = Esimichet

positiot - - positiot = =
= = Ylempijohto
ﬂf_&im‘iﬁ_ Kokonaiskuvan hahmottaja —
—diskurssi diskurssi

subjekti- ® Esimichet subjekti- » Esimichet

positiot - - stitiDt 4

- —
- -

Kuvio 2. Keskijohdon esimiesten puheesta hahmottuvat diskurssit ja subjektipositiot
6.1 IThmisten johtaja -diskurssi ja subjektipositiot

Yleisimpénd ja toistuvimpana esimiesten puheen tapana hahmottui ihmisten joh-
taja -diskurssi, jossa esimiesten omaa ty6td ja sen hyvid ja huonoja puolia kuvail-
tiin nimenomaan muiden ihmisten kautta. Esimiesten puheesta ja johtajuuden
sanallistamisesta hahmottui selkedsti ihmisten ja ihmissuhteiden merkittdavyys ja
vuorovaikutuksen rajapinnassa olemisen tahto, ja tyon haasteellisimpana osana
mutta samaan aikaan “tyén suolana” olivat juuri muut ihmiset ja mahdollisuus
tehdd toitd muiden ihmisten kanssa. Kuvailut tydssda onnistumisesta liittyivéat

myos tyontekijoihin, ja tyon padpainon kuvailtiin liittyvan suurimmaksi osaksi
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henkilostohallinnollisiin tehtédviin ja henkilston hyvinvoinnista huolehtimiseen.
Diskurssia kuvasi selkeimmin muihin ihmisiin liittyva puhe.
”Jamd saan IHMISTEN kanssa tehd koko ajan t6itd, se, nimenomaan, ettd méd saan ihmisten

kanssa tehd t6itd, monenlaisten ihmisten kanssa ja tuota miesten naisten ja eri ammattiryh-
mien kanssa, - -7 (Matias)

”- -, mutta kylldhdn niitd vaativia persoonia 16ytyy néistd isoista tyoyhteisdistd, se on se
siind mielessd se tyon vaikeus aina, ja suolaki tavallaan, ettd mitenkd niitten tilanteiden
kanssa sitte parjdd ettd...” (Elina)

Esimiestychon néhtiin diskurssissa sisédltyvéan olennaisesti ihmisten kohtaa-
minen sekd ihmisten henkinen johtaminen. Ihmisten kohtaamisen ndhtiin myos
puheen perusteella olevan joko yksi omista vahvuuksista esimiehend, tai vasta-
vuoroisesti ihmisten kohtaamisen nidhtiin olevan eniten uuden oppimista edel-
lyttava tyon osa-alue.

”Siis niin, no siis kaikkeehan voi kehittdd ja semmonen mitd nyt pitds ehké eniten oppia,
ni on se just se semmonen ihmisten kohtaaminen...” (Elina)

”Ja oon semmonen kdytinnonldheinen, en oo mikddn hirvee teoreetikkojohtaja kylld, et
kéytannonldheinen ja tykkddn ihmisten kanssa olla, et se ihmisten kohtaaminen on var-
masti minun vahvuus tdssd tyossd ihan ehottomasti.” (Asser)

“Mutta kyll4 sitten niinku justiin timmosessa johtajuudessakin, niin t44 ihmisten johtami-
nen niinkun vield enemman henkiselld tasolla, - -7 (Matias)

Ihmisten johtaja -diskurssissa esimiehet puhuivat ja sanallistivat laaja-alai-
sesti my0s tyontekijoiden tydoloista huolehtimista, tyon tasa-arvoista jakautu-
mista sekd ihmisten hyvinvoinnin ja motivoituneisuuden ylldpitdmistd. Esimie-
het kuvasivat tyontekijoihin liittyvat tyon osa-alueet merkittaving itselleen, ja
niistd haluttiin esimiehind myds pyrkid pitdimdan kiinni. Esimiesten puheen pe-
rusteella hahmottui myos esimiesten halu mahdollistaa tyontekijoille kokemus
siitd, ettd heilld on ”juuret” ja oma paikkansa tyoyhteisossd. Taman ajateltiin aut-
tavan selkedn ammatillisen identiteetin muotoutumista tyontekijoille seka asioi-
den eteenpdin viemistd yhdessa.

”Semmonen mie-, ettd ihmisilld ois mielekés tyo ja se jakautus tasasesti, tasa-arvosesti, - -,
ja ettd ihmiset niinkun olis motivoituneita ja vois hyvin sen tyonsa kanssa.” (Milja)

”- -, se on mun mielestd, se on tosi tiarkeetd et ihmisilld on myoski sielld ne juuret - - edelleen

se paikkansa olemassa ettd, - -, ja tota et niinku ihmisilld kuitenki ois sellanen ammatillisesti
selked identiteetti ja selked paikkansa ja siind suhteellisen hyvé olla vield, mut et sit, ettd
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pystyttds mahdollisuuksien mukaan niinku yhdessa viemdan jotaki asioita eteenpéin, - -”
(Tuomas)

" Vaikka tyo on vaan tyéti”, diskurssiin liittyvastd puheesta vilittyi se, miten
esimiehet halusivat tyontekijoiden kokevan tyonsd mielekkadksi, palkitsevaksi ja
yhteisolliseksi tekemiseksi. Esimiehet eivit diskurssiin liittyvdssd puheessa néh-
neet tarpeelliseksi, ettd tyon tdytyisi olla aina ”onnelaa ja auvolaa”, mutta tyossa
tulisi silti olla kohtalaisen hyva olla, ja ettd myos onnistumisen kokemuksista tu-
levia tuntemuksia tulisi ajoittain. Esimiehet kuvasivat puheessaan, ettd tilaa tulisi
olla myos kriittiselle arvioinnille sekéa ” soradiinille”.

”- -, mut kyl m& kauheen tarkeend nddn sen, ettd vaikka tyd on vaan tyotd, niin se jollaki

tavalla niinkun olis jokaiselle sitten... suurimmalta osalta sillee niinku mielekésté ja palkit-

sevaa, ja toisaalta olis se oikeesti tyoyhteiso ja tietty yhteinen tekeminen olemassa, et ei sen
tartte sellanen niinku, eik& ole mitddn semmosta onnelaa ja auvolaa olemassa, eikd sen pel-
kédstddn sitd tartte olla mutta, - -, se semmonen joku kohtalaisen hyva olla ja tulis aika ajoit-
tain niitd sellasia hyvii fiiliksid, onnistumisen kokemuksia ja - - semmosen tavotteen saa-
vuttamisen kokemuksia, mennddn niinku suurinpiirtein yhteiseen suuntaan. - -, ja sielld

pitds mahtua sitten myoskin niitd soradédnid sitten, tai sitd niinku kriittistd arviointia ja
niinku erilaisten ddnten sietamistd, - -~ (Tuomas)

Esimiehet halusivat myos kehittyd tydssddn nimenomaan niilld osa-alueilla,
jotka liittyivit jollain tavalla tyontekijoistd huolehtimiseen. He nékivit myos tar-
kednd ihmisten kdyttdytymiseen ja ihmisten véliseen dynamiikkaan liittyvit tie-
dot ja taidot. Johtamisoppien kuvailtiin olevan ohimenevig, ja ettd ihmiset pysy-
védt aina samanlaisina ajasta ja paikasta riippumatta. Lisdksi psykologisesta tietd-
myksestd ja lisdosaamisesta ajateltiin olevan paljon hyotyéd esimiestyolle, silld tyo
painottui paljolti juuri ihmisten kanssa tekemiseen ja esimerkiksi hankalien tytn-
tekijoiden vilisten tilanteiden selvittamiseen.

”- -, et se mitd niinku ite monesti aattelee just se tietimys, ettd tota ihmisten kayttaytymi-

sestd ja siitd semmosesta dynamiikasta ja muusta, ni se on kylld tdssd esimiestydssd ois

hirveen tédrkeetd, - -, et ei mitk&dn johtamisopit tai muut, ettd ne tulee ja menee, mut ihmiset
on kuitenki aina niinku samanlaisia tavallaan etti...” (Asser)

”- -, mutta on tdssé sit paljon vaikeita asioita, henkildstohallinto on vaikee asia ja ihmissuh-
teet tossa tyontekijoiden vélilld ja tyoyhteiso, miten sen nyt sanos timmonen psykologia
miké olis varmaan semmonen, jossa olis niinku opiskeltavaa vaikka kuinka paljon, ja se
dynamiikka miten se toimii ja miten asiat velloo sielld ettd, - -, noi ihmisten véliset kah-
naukset, ettd kylld niisséd setvimistd aina vélilld on, - -” (Vesa)

Johtamisesta yleisesti puhuessaan esimiehet uskoivat vahvasti myts demo-

kraattiseen ja jaettuun johtajuuteen yhdessd muiden esimieskollegojensa kanssa.
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Myo6s ihmisten ja ihmisldheisyyden muistaminen hektisessé ja nopeatahtisessa
tyOssd ja muutosten keskelld ndhtiin puheen perusteella tarkedksi. Tydssa oli esi-
miesten mukaan kuitenkin loppujen lopuksi kyse ihmisista.

”"Kyl mé tota... semmoseen tota jaettuun ja varsin demokraattiseen johtajuuteen uskon,

jossa kuitenki silld johtajalla tai esimiehelld pitdd olla niinku itsellddn... sitten se... suunta,
suunta suhteellisen selkednid mielessidian, - -” (Tuomas)

”Joo, ja sit se, ettd se niinku semmonen kans, ettd me muistettas se, - -, et se tdssd timmo-
sessd nopeetemposessa hommassa - - mutta sitte se - - semmonen ihmisldheisyys, se ois
kans yks semmonen iso haaste... et se on vaan, ne on aika yksinkertasia asioita lopultaki,
ne on niitd arjen tarkeitd asioita.” (Asser)

Ihmisten ajatteleminen nakyi diskurssiin liittyvadssd puheessa myos tyonte-
kijoiden tyon ja osaamisen hyodyntamisen huomioimisena osana esimiestyota.
Jokaiselle tyontekijdlle haluttiin kyetd loytaméaan oikea paikka, jossa oman osaa-
misen hyddyntdmisen edellytykset olisivat parhaimmat mahdolliset. Taman li-
sédksi se auttaisi esimiesten puheen mukaan ”yhteisen kehittimisti” sekd motivaa-
tion ja mielekkyyden sdilymistd tyossa.

”- -, ja varmasti yleisestiki ajattelisin ja esimiehend, et 10ytds just sen, itse kullekin tekija,

tehtédville oikean tekijdn, ja jokaiselle tekijélle sit niinku sen mahdollisimman oikeen nako-

sen paikan tehdd, ja osais 16ytdd aina niinku, huomata ne paikat, ettd missa ite kullakin ois
niinku parhaat edellytykset kédyttdd se osaamisensa sitte sithen yhteiseen hyvéaan, et sitd

kautta mé jotenki ajattelen ettd se yhteinen yhteinen parhaiten kehittyy ja jokaisella on
niinku se motivaatio ja mielekkyys siind sdilyy sitte.” (Tuomas)

Ihmisten johtaja -diskurssissa oli paljon myos toiveikasta puhetta liittyen sii-
hen, minké&lainen tyoyhteison ja esimiehen tulisi parhaimmillaan olla. Tyoyhtei-
son sanallistettiin olevan parhaimmillaan toimiessaan yhteisollinen, toisia arvos-
tava ja tasaveroinen. Tamaén lisdksi puheessa korostettiin moniammatillisuutta ja
toisten osaamisen arvostamista. Esimiehen taas kuvailtiin olevan parhaimmil-
laan helposti ldhestyttdva, innostava, kannustava ja tyontekijoitd tukeva. Lisédksi
rauhallisuutta, stabiiliutta ja tasaisuutta sanallistettiin diskurssissa hyvan esimie-
hen ominaisuuksiksi.

”No tota, kylld se on sellanen, ensinndkin tyoyhteiso olis semmonen... tosi yhteisollinen,

ettd taalld olis ihmisilld hyva olla, tdélld ois semmonen ilmapiiri, missd arvostetaan toisia

ja se moniammatillisuus toimis niinku oikeella tavalla ja se ndkyis tdssd meijdn arjessa, ja
me oltas niinku tasaverosia toimijoita toistemme osaamista arvostaen, - - (Asser)
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"- -, sit on ehké sellanen helposti ldhestyttiavé, joka tavallaan antaa sen ajan miké sillon
aikaa on, - -, ja innostava ja kannustava, tukeva, - -, ja sit niinku rauhallinen, stabiili, se on
kuitenki siind merkittdvad, et ei oo tavallaan timmonen dkkipikanen, oikukas, arvaamaton
toimissaan, tdytyy olla mydski sitte semmonen tasasuus ja rauhallisuus...” (Jari)

Ihmisten johtaja -diskurssia tarkasteltaessa subjektipositioiden osalta, esi-
miesten puheesta hahmottui positioita sekd heille itselleen sekd tyontekijoille. It-
seddn esimiehind positioidessaan puheessa korostuivat ihmisten kohtaamiseen
liittyvit taidot ja esimiesten velvollisuus ja rooli toimia jokaista tyontekijda koh-
taan tasa-arvoisesti, kunnioittaen ja heiddn osaamistaan arvostaen. Puheen pe-
rusteella esimiesten positioiksi hahmottuivat ihmisten kohtaajan, osaamisen arvos-
tajan ja henkisen johtajan positiot. Ominaista jokaiselle ndistd positioista oli ihmis-
laheisyys, ja jokainen néistd positioista korosti hieman eri ndkokulmasta esimie-
hend toimimista. Ndkemyksissd korostui selkeésti leadership-tyylinen johtajuus,
jossa ihmisten johtamisen ajatellaan olevan erillddn managementista eli toiminto-
jen johtamisesta. Thmisten kanssa toimiminen korostui jokaisessa positioissa, ja
ihmisten kuvailtiin olevan merkityksellisid tyon kokonaisvaltaisen onnistumisen
ja epdonnistumisen kokemusten kannalta. Esimiehet sanallistivat myos tyohon
liittyvid ihmissuhteita itselleen merkityksellisind, kuten seuraavasta ihmisten koh-
taaja —positiota havainnollistavasta sitaatista kdy ilmi.

”Joo, ehki se oikeestaan niinku se, ettd mé& nautin siitd tehtdvikuvasta, niin oikeestaan

muokkautuu sitd kautta, ettd saa olla sitten ihmisten kanssa tekemisissd, ja valtaosaltaan

mukavien ihmisten kanssa [naurahtaa] tekemisissd, et plussat ja miinukset ehké kytkeytyy
hyvin paljon sitten siihen kollegapiiriin kenen kanssa ja tyokaveripiiriin kenen kanssa toita
tekee, et md oon varmaan sen sorttinen tekijd, jolle ne tyonkin ihmissuhteet kuitenki mer-

kitsee sitten jollakin tasolla, ne on térkeitd, ja jotka vaikuttaa sitten sithen kokemukseen
tosi paljon, ettd millon menee hyvin ja millon menee sitte huonommin, - -” (Tuomas)

Ihmisten johtaja -diskurssin subjektipositioiden vélilld voitiin ndhda pienid
sdvyeroja. I[hmisten kohtaaja -positiossa korostuivat erityisesti esimiehen velvolli-
suudet ja taidot ihmisten kanssa kasvokkain tapahtuvaan toimimiseen ja ihmis-
ten kohtaaminen muutosten ja kiireen keskelld, kun taas osaamisen arvostajan po-
sitiossa ndma asiat eivdat hahmottuneet yhta selkeésti. Osaamisen arvostajan posi-
tiossa toimiessaan esimiehet ndkivit tyontekijdt tarkeind ja merkityksellising,
mutta positiossa korostui enemman taito hyodyntdd esimiehend jokaisen tyonte-

kijan osaamista, ja taito 16ytdd esimiehend jokaiselle tyontekijdlle ”oikea paikka”.
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Positiossa ei siis korostunut yhtd lailla ihmisten johtamiseen liittyva toiminta,
jossa kasvokkainen kohtaaminen olisi samalla tavalla painotettuna. Henkinen joh-
taja —positio taas ilmensi ja korosti enemmadn sellaista esimiehen toimintaa, jossa
kokonaisvaltaisesti pyrittiin esimiehind toimimaan johtamisen henkiselld tasolla
ja omaa esimerkkid ndyttden.
”Mutta kyll4 sitten niinku justiin timmosessa johtajuudessakin, niin t44 ihmisten johtami-
nen niinkun vield enemman henkiselld tasolla, - -. Ja omilla teoillahan sitd tietysti paljon
ndissd niinku sitten menn&dan eteenpdin, ja esimerkkind madki haluan olla just siind niinku

henkilostolle ettd... ettd tuota, he sitten voisivat omaksua myos minulta sitd tyomoraalia,
tyokulttuuria, ihan kaikkee, ettd ihan kaikista asioista, - -” (Matias)

Tyontekijoitd positioidessaan esimiesten puheesta hahmottuivat selkeim-
min kriitikon, odottelijan sekd malttamattoman positiot, joilla kuvattiin niitd rooleja,
joista kdsin esimiehet kokivat tyontekijoiden toimivan. Seuraava sitaatti ilmentaa
erddn esimiehen puhetta liittyen tyontekijoihin ja sithen, minkalaisesta niin sano-
tun kriitikon positiosta esimiehet ndkivét tyontekijoiden toimivan. Kriitikon posi-
tiolla tarkoitettiin tyotd ja sen muutoksia kohtaan ilmentynytta kritisoivaa kayt-
taytymistd sekd ratkaisukeskeisyyden puutetta.

”Nii, pikkuasioista, siis se, ettd musta se jotenki niinku, kai se osottaa sitte kuitenki sen

oman inhimillisyyden ja raadollisuuden, ettd jotenki tuntuu joskus, ettd MITEN ihmiset
viitsiikin, nostaa jostaki sellasesta asiasta nyt hirvittdvan halopaloon ettd...” (Liisa)

Odottelijan positio ilmeni esimiesten puheessa silloin, kun he puhuivat
enemman kokemuksistaan heihin itseensd sekd odotuksista omaan johtamiseen
liittyen. Tyontekijoitd positioitiin odottelijoiksi silloin, kun esimiehet kokivat tyon-
tekijoiltd puuttuvan aloitekykyd sekd oma-aloitteisuutta tyotehtdvien tekemi-
seen. Esimiehet kuvailivat puheessaan, ettd tyontekijat odottelivat liikaa valmiita
ohjeita sen sijaan, ettd he tarttuisivat itse toimeen ja tekisivit rohkeasti uusiakin
tyotehtdvid. Seuraava sitaatti kuvaa puhetta, jossa tyontekijdt tulevat positi-
oiduiksi odottelijan positioon.

”- -, tddlon ehka liikaa, ma koen, et on semmosta, ootellaan et joku antaa ohjeet ja sitte

tehddn, kun taas pités olla niin, ettd sit vaan kaikki tekee ja sitte [naurahtaa] vaihdetaan

niitd ndkemyksid miten tehddn... mun slogan on tda ettd tavallaan, ettd "tdd on riskitonta
hommaa, koska ei voi mennd huonommin ku aikasemmin" [naurua], - -” (Jari)
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Tyontekijoiden positioihin liittyi my6s paljon heiddn toiminnalleen asetet-
tuja odotuksia. Esimiehet odottivat puheen perusteella tyontekijoiden kayttayty-
vdn tietylld tavalla eri tilanteissa, ja kun tyontekijoiden toiminta ei vastannut
nditd odotuksia, heille muodostui puheen kautta kriitikon, odottelijan sekd maltta-
mattoman positiot. Ndistd positioista viimeisin ilmentyy seuraavan sitaatin
avulla, jossa erds esimiehistd kuvailee tyontekijoiden kyvyttomyyttd ” odottaa tar-
peidensa tyydyttimistd” muutostilanteissa. Tyontekijoiltd odotettiin enemmaén
kéarsivallisyyttd ja muutostilanteeseen liittyvien tekijoiden huomioimista.

”Se on totta, ettd mun mielestd ni tdidlldaki on kaikki mahdollisuudet siihen, ettdi varmaan

kuhan tédstd mennddn ku ihmiset vaan niinku... jaksais jotenki pikkusen odottaa niinku

niitd omia... omien niinku toiveittensa ja tarpeittensa tyydyttamistd ettd, ettd kun... ihmiset
ehkd timmosessd muutostilanteessa on sitte... kéyttaytyy jotenki silld lailla et heille pités

olla nyt kaikki valmiina [haastattelija: anna mulle kaikki heti nyt] heti nyt, muuten ma en
niitd saa koskaan, semmonen niinku fiilinki ettd...” (Liisa)

Ihmisten johtaja -diskurssiin liittyvdssd puheessa hahmottuneet subjektipo-
sitiot havainnollistavat ja kertovat nykyajan tyoeldmassa toimivien keskijohdon
esimiesten arvoista ja tydssd tehtdvistd eettisistd ja moraalisista valinnoista. Posi-
tiot sisdltdvit esimiesten tyontekijoilleen asettamia odotuksia ja heille annettuja
velvollisuuksia, ja joiden muotoutuminen diskurssiin liittyvassad puheessa linkit-

tyi vahvasti organisaation muutoskonteksiin.

6.2 Tyoyhteison kehittdja -diskurssi ja subjektipositiot

Tyoyhteison kehittiji -diskurssi ndyttaytyi hyvin selkednd esimiesten sanallista-
essa omaa tyotddn ja itseddn esimiehind. Se oli my6s toinen kahdesta yleisimmin
esimiesten puheesta hahmottuneista diskursseista. Tédssd tydyhteison kehittiji -
diskurssissa korostuivat tyoyhteison kehittdmisen tarkeys osana pdivittdistd esi-
miesty6td, oman osaamisen hyddyntaminen tyoyhteison yhteisen hyvén kehitta-
miseksi sekd jatkuva pyrkimys itsen ja organisaation kehittamiseen.

”Kyl mulle tietysti sellasta positiivista tunnetta ja onnistumisen tunnetta ja nautintoa tuot-

taa se, jos md pystyn sitd kokemustani, osaamistani kayttamédn, ettd me saadaan, se on

useimmiten silld tavalla, et eihdn se mun palikka, se on jotakin tukeva tai auttava tai edis-

tdvd, mutta jos md nyt niinkun jotenkin itse pystyn ndkemain, ettd ma oon pystyny jotakin
sithen yhteiseen antamaan, niin toki se on sellanen tirkee, - -” (Tuomas)

39



”- -, tottakai md haluan niitten asioitten kanssa olla omalta osaltani edistdmaéssa niité ja
tulen varmasti edistimdan, kylld se on t4alld nyt semmosena palona, - -” (Milja)

Paallimmdisend ja tarkeimpand ndkemyksend kaikessa tyoyhteison sisalld
tapahtuvassa toiminnassa néhtiin sen jatkuva kehittaminen. Kehittdmiseen liit-
tyen myos erityisesti uuden oppimisen néhtiin olevan diskurssiin liittyvan pu-
heen perusteella esimiesten omia voimavaroja ja jaksamista eteenpdin vievéd, ja
isoimpana haasteena esimiestyohon liittyen pohdittiin, miten ihmisid saataisiin
motivoitua enemmaén yhteisollisen toimijuuden rakentamiseen.

”- -, ja tdassdhdn on hirveesti nyt sitd uuden oppimista kun on uus - - kaikella tapaa, ettd se
on tuota niin sité... sitd tota... jaksamista ja sitd iloo eteenpdin vieva juttu, - -” (Jaakko)

”- -, niin on ddrimmadisen tdrkee, et miten niinkun me saadaan td4 jengi yhessd rakentaan
sitd semmosta yhteisollistd toimijuutta, ettei vaan niinku, nyt me ollaan lokeroitumassa
ihan selvésti - - aina vaan enemman kammioihin, se on ihan jarkkya!” (Milja)

Tassd kehittdmiseen liittyvadd puhetta sisdltdneessd diskurssissa esimiehet
pyrkivdt myds omalla toiminnallaan lisdédméaan tyontekijoiden rohkeutta katsoa
asioita eri tavalla, rohkeutta toimia eri tavalla seki uskallusta uudenlaisten asioi-
den kokeilemiseen. Yksi esimiehistdi kommentoikin seuraavasti ilmentddkseen
uudenlaisen ajattelun tarkeyttd: ”Se mikd me tehddidn tinddin hyvin, se voi olla huo-
misen tosi huono vaihtoehto”. Kehittydkseen tydyhteison tulisi tehdd yhdessa toita
ja my0s jakaa vastuuta.

”Se edellyttdd vaan rohkeutta kattoa asioita eri tavalla, ja uskallusta siihen, ettd on lupa

kokeilla, - -, mut et tavallaan, ettd VOI tehdi eri tavalla, joskus se menee pieleen ja joskus

se onnistuu, mut jos tekee samalla tavalla aina juttuja, ni se mikd me tehd&dén tdnddn hyvin,
se voi olla tosiaan huomisen tosi huono vaihtoehto.” (Marjatta)

Esimiehet sanallistivat diskurssissa myos tyontekijoiden osallistamiseen
liittyen, miten tyontekijoiden tulisi antamiensa kehittdmisehdotusten lisdksi
myds tehdi asioita ehdotusten toteutumisen eteen. Pelkdstddn kehittamistd vaati-
vista asioista puhuminen ei vie asioita eteenpdin, eikd "voimaa” kehittamisen
eteenpdin viemiseen meinannut loppujen lopuksi esimiesten puheen mukaan
16ytyéd. Puheen ja tekojen tulisi vastata paremmin toisiaan.

”No sitd, ettd se osallistaminen ei olis vaan sitd, ettd ihmiset saa niinku sanoa omia mieli-

piteitdédn ja mitd he niinku ajattelevat asioista ja minkélaisiksi he haluaisivat jonku asian

muuttuvan, vaan et se ois niinku enemman, et siind ois siihen osallistamiseen liittyneend
myoski sitte se, just se toimijuus, eli se, ettd sit myoski oltas valmiita TEKEMAAN sen eteen
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jotaki mitd niinku halutaan, ku se jd& vield usein niinku sille tasolle, ettd kylld tuodaan
niitd omia ajatuksia ja halutaan vaikuttaa ja ilmastaan monenlaisia kehittdmishaasteita,
mutta sitten kun tulee se tekemisen paikka, ettd pitds saada myos sitten ihmisid ihan oi-
keesti osallistumaan siihen, niin sit ei [6ydyké&édn endd sitd voimaa.” (Liisa)

Diskurssissa hahmottui myos puhetapojen kokonaisuus muutosten ja kehi-
tysehdotuksien ldpiviemiseen, niiden onnistumiseen ja muutosten kohtaamaan
vastustukseen liittyen. Esimiehet kuvailivat, ettd tyontekijdt olivat omaksuneet
osittain erilaisia uudistuksia, mutta toisaalta muutokset olivat kohdanneet myos
voimakkaita vastareaktioita. Esimiesten sanallistaessa muutosten ldpiviemistd
he kuvailivat, ettd tyoyhteisoistd 10ytyy aina tyontekijoitd, jotka vastustavat kaik-
kea uutta, miké taas vaikeuttaa kokonaisprosessien hallintaa.

”- -, ja siitd mind oon my®os erityisen ilonen, ettd he ovat omaksuneetki néitd tapoja vaikka

sitd vastustusta sielld on, joka sitten on taas se minun huono, ei se huono puoli oo, mutta

silld tavalla niinku hidaste sille, ettd ndma asiat menis eteenpéin, elikkéd se vastustus, se

vastarinta sen uuden asian osalta niin se, se on semmonen niinku tavallaan sitten minulle
se haittapuoli siing, - -” (Matias)

”- -, ja sehdn vaikeuttaa sitte sen niinkun kokonaisprosessien hallintaa ihan hirveesti, jos
sielld niinku jatkuvasti jotkut tietyt ihmiset on niinku vastahankaan ja sanoo et juu ei kdy,
ihan milld tahansa argumentilla, - -” (Milja)

Osittain kehittamisen koettiin puheen perusteella olevan kohtuullisen help-
poa julkisen sektorin ”hitaista tydskentelymalleista” riippumatta sekd riippumatta
siitd, ettd prosessien eteenpdin viemiseksi tdytyi yleensd kdantyd ensin ylemmaéan
johdon puoleen. Yleisesti kehittdmistd kuvailtiin puheessa kuitenkin ”kaava-
maiseksi” ja ”hitaammaksi” kuin esimerkiksi yksityiselld sektorilla.

”Mut sitte niithin hidasteisiin méa oikeestaan sanosin, ettd tdlla hetkelld minulla hidasteena

ei oo mitddn muuta kun - - tdmé julkisen tyoskentelyn mallit, ndmé on hitaita ja niitd ei

taho saaha aina eteenpdin, - -, mutta ku mun pitdd yleensa niinku kaikki asiat aina vetdd
sitte ylospdin, - -, no on joitaki asioita, jotka menee aika sutjakkaasti eteenpéin, ettd niitd ei
tarvii ndin pitkdn kaavan kautta tehdd, mutta yleensé tdd on niinku semmosta aika paljon

hitaampaa td4 toiminta kaikissa asioissa, kun mitd vertaa yksityiselld puolellaki, ettd se ei
00 niinku niin kaavamaista ku tidilld on, - -7 (Matias)

Diskurssiin liittyi puhetta myds esimiesten omaan jaksamiseen. Jaksamisen
kannalta olennaista oli puheen perusteella saada hyddyntdd omaa osaamista
osana tyotd sekd saada sopivasti haasteita ja kritiikkid. Esimiehet myos kuvasivat

pitdvdnsd organisaation strategiaa jatkuvasti mielessddn, ja ndin vieden tyotd
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eteenpdin sen suuntaisesti. Strategian huomioimista osana esimiesty6td kuvail-

tiinkin erityisen merkityksellisend tyon kehittdmista koskien.

"Eli mun tehtdvand on - - pitdd kiinni meiddn madrdarahoista ja pyrkid suuntaamaan ne
strategisesti oikein, organisaation strategisten linjausten mukaisesti, joita me yritetdan
tdélld jalkauttaa parhaan taitomme mukaisesti, ja sitte mulla on - - monenlaiset henkiloston
asemaan ja tehtaviin liittyvat kysymykset, - -, ne on mun mielesténi hirvittdvan tdrked asia,
koska sitdkin kautta voidaan néitd strategisia tavoitteita toteuttaa, - -” (Liisa)

”- -, mulla on se strategia mielessd, ettd mitd kohti, milld tavalla mind voisin strategian
mukasesti tdtd asiaa eteenpdin viedd, vaikka strategiassa ei sanota suoraan, ettd mika on se
temppu, milld sind niinku menet tuonne padmaéariin, niin sielld ei sitd sanota, mutta mind
oon sen sieltd strategiasta lukenu, ettd mihin kohtaan se asettuu tdma minun positio tdssd,
milld tavalla min4 sitd strategian toteutumista edistdn ndilld tehtdvilld, ja ndma on just sen
strategian mukasia uudistuksia ja ajatuksia mihin ollaan menossa.” (Matias)

Maddrarahojen ja resurssien sitovuus tyon kehittdmiseen ja tyon tekemiseen
liittyen toistui myo6s esimiesten tydyhteison kehittdmistd koskevassa puheessa.
Tyolle asetettujen strategisten vaatimusten toteuttaminen ndhtiin haastavaksi
reunaehtoja asettavien rajallisten resurssien vuoksi. Esimiehiltd edellytettiin pu-
heen perusteella my6s kykyd tyon organisoimiseen, milld taas ndhtiin olevan
merkitystd strategian toteuttamiseen.

”Sen méd koen kylla hirveen... hirveen tdrkeeks johtajan tehtdvéks sen, tavallaan sen tyon,

tdn tyon organisoinnin, miten se tapahtuu, koska me ei muuten pystyta toteuttamaan niita

organisaation strategisia vaatimuksia, joita meille annetaan ndilld maadrarahoilla, jotka

meitd sitoo kuitenki, ku eihén, jos meilld ois rahaa mielettomasti niin me voitais tehdé toi-
sin, mutta meilld on aika rajalliset ne reunaehdot mihin voidaan suunnata...” (Liisa)

Esimiesten puheesta hahmottui myos, ettd kehittamiseen liitettiin tyon te-
kemista motivoiva merkitys. Erityisesti erilaisten jarjestelmien kehittdiminen nah-
tiin eniten motivoivana tekijand, mutta jarjestelmien kehittdmiseksi esimiehet
kuitenkin mainitsivat “eturintamassa” olemisen vilttdimattomyyden. Esimies-
asema siis mahdollisti omien kiinnostuksen kohteiden toteuttamisen ja sellai-
sessa toiminnassa mukana olemisen, mikd tyossd eniten motivoi.

”- -, ja se on ehkd semmonen niinku, mikd mua ehka kaikkein eniten siind motivoi, on

tavallaan kiinnostunu kehittdén sitd jarjestelmaés, ja sit tavallaan nédén, ettd siind sitte olis

oltava vdhdn niinku eturintamassa, jotta siind pystyy sitte olemaan mukana paatoksissa

jotka koskee tulevaisuutta... ja siis kauniisti sanottuna ndin, mutta tosiasiassa siind on siis
kyse siitd, ettd vallalla saa aina jotain, - -” (Jari)
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Muutoksiin liittyen puheesta pystyi myts hahmottamaan, ettd ainakin joi-
denkin muutosten juurtuminen organisaatioon edellyttdisi heiddn ndkemyk-
sensd mukaan sukupolvenvaihdosta. Muutosten konkreettinen ndkyminen tyo-
yhteison toiminnassa edellyttdisi siis osittain sekd ajallista eteenpdin menemista
ettd henkil6ston osittaista vaihtuvuutta.

”On se, on se selkeesti ollu ja se varmasti vie tosi pitkdan kaikkineen, ja ehké osaltaan

myoskin vaatii sitd, ettd vahan tapahtuu sukupolvenvaihdostaki jos se ldhtee kunnolla sitte
toimimaan, - -” (Tuomas)

Muutoksia sanallistaessaan esimiehet myos ajattelivat muutosten olevan
olennainen osa nykyajan tydeldmada: paikoilleen jaaminen tarkoittaisi ”pelin me-
nettimistd”. Muutoksista puhuessaan esimiehet myds pelkasivit osittain teke-
vdnsd turhaa tyotd, silld tydelamén ndhtiin muuttuvan niin nopeaan tahtiin. Esi-
miehet halusivat kuitenkin keskittyd meneillddn olevaan hetkeen, seki silld het-
kelld meneillddn olevien muutosten eteenpdin viemiseen niiden resurssien
avulla, jotka silld hetkelld olivat kadytossa.

”Ei vaan mee, ei mee missddn niin, et ollaan vaan, peli on menetetty jos aatellaan, et kaikki
on hyvin...” (Vesa)

”Ja sitte tietysti timdhan, se on tédssd julkisella puolella, ettd kun td& on poliittisten paatta-
jien vallassa aina sillon tdllon ndmaé asiat, niin ens vuonna saattaa olla toisin, et se on pik-
kunen semmonen peikko tuolla takana, et jos md nyt kehitdn sen nédin ja pédédstddan tahan,
niin ens vuonna joku sannooki toisella tavalla, ettd mennddn toiseen suuntaan, mut toi-
saalta md ajattelen sitd, ettd nyt on nyt, me suunnitellaan titd nyt télld tiedolla, mikd meilld
nyt on, ja jos siind sitte tulee joku muutos jonku ajan pddsta niin, no me kddnnetéan laivaa
sithen suuntaan sitte, katotaan milld resursseilla sitd tehdddn ja milld aikataululla ja milld
tavalla me sitten voidaan se toiminnallisesti muuttaa se toiminta sithen malliin, miki siind
on, - -7 (Matias)

Asioiden edistdmisessd mukana oleminen sekd yhteisen hyvan palvelemi-
nen ndyttaytyivat diskurssiin liittyvassd esimiesten puheessa kaikkein merkitta-
vimpind tyon osa-alueina. Individualistisempaan tyoskentelyyn suuntautumi-
nen ndhtiin esimiehind haasteellisena sekd riittimattomyytta aiheuttavana, ja
omaa kehittdmistyotd haluttiin suunnata nimenomaan “lokeroitumisen” esta-
miseksi ja tyoyhteison yhteisen toiminnan vahvistamiseksi.

“Mut kylldhédn se varmaan meijdn yhteisossd niin aika... ja varsinki kun tdd on menny, - -,

aina vaan individualistisempaan suuntaan, niin se tulee oleen iso, TODELLA iso haaste,
se, ettd miten me saadaan tdd jengi niinku motivoitua siihen, et meijan tdytyy oikeesti
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niinku yhdessad miettid mihin se yhteinen laiva menee, ettd kylld se on niinkun se - - pointti
mika tuli aika monta kertaa esiin, - -” (Milja)

Tydyhteison kehittdji —-diskurssissa subjektipositioita hahmottui sekéd esimie-
hille itselleen ettd tyontekijoille. Esimiesten positioidessa itseddn, vahvimpina
puheesta hahmottuivat yhteisélle omistautujan, uudistusten kannattajan ja haasteista
nauttijan positiot. Positioille oli ominaista tydyhteisoon ja sen kehittamiseen liit-
tyvit velvollisuudet ja oikeudet, ja esimiehet kuvailivat puheessaan, ettd kehitta-
mistyo kattoi merkittdvdn osan esimiestyostd. Esimiesten ndkemyksen mukaan
kaikkea tyohon liittyvdda on mahdollista kehittdd, mikd ndkyi myos positioihin
liittyvdssd puheessa. Seuraavat sitaatit havainnollistavat yhteisolle omistautujan
positiota, jossa korostuneimpana nékyivit tydyhteisod varten toimiminen ja ” yh-
teiseen antaminen” .

”Uteliaisuus ja se, ettd jos ma tédtd tyotd teen vield yhdenkin vuoden, niin mun on syytd

kéayttad ne tarjotut tilaisuudet hyviksi, et muuten ma en olis niinku sitd tyoyhteisod var-
ten.” (Marjatta)

”- -, se on jotakin tukeva tai auttava tai edistdvd, mutta jos md nyt niinkun jotenkin itse
pystyn ndkemdin, ettd mé oon pystyny jotakin siihen yhteiseen antamaan, niin niin, toki
se on sellanen tirkee, - -” (Tuomas)

Uudistusten kannattajan ja haasteista nauttijan positiot nakyivat myos selke-
dsti esimiesten sanallistaessa omaa toimintaansa esimiehind sekd omia velvolli-
suuksiaan esimiesasemassa. Kehittimiseen, uudistuksiin ja niiden eteenpéin vie-
miseen liittyvien haasteiden nédhtiin olevan olennainen osa esimiestydtd nyky-
ajan jatkuvasti muuttuvassa tydympaéristdssd, ja kehittdmiseen liittyvien haastei-
den kuvaltiinkin tuottavan nautintoa sekad iloa. Tastd syystd uudistusten kannatta-
jan sekd haasteista nauttijan positiot hahmottuivat selkeésti esimiesten puheesta.
Seuraavat sitaatit havainnollistavat nditd positioita.

”Joo, mé koen sitd tota, onhan siind tietysti paljon sattumaaki, mut mé nautin semmosista
pulmatilanteista, missd mé saan laittaa itteni likoon, - -” (Jaakko)

”- -, md ndan itelleni semmosena hyvand semmosen haasteellisuuden, mé haluan haasteita
koko ajan, - -. Se tuottaa tyydytystd hirveesti ja se on ilo ndissd hommissa, - -” (Matias)

Tyoyhteison kehittdji —diskurssin puheen perusteella pystyi hahmottamaan
myos tyontekijoille annettuja erilaisia positioita. Selkeimpind positioina nayttay-

tyivat omaksujan ja vastustajan positiot, joista molemmat liittyivit tyontekijoiden
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uudistusten ja kehittdmiskohteiden omaksumiseen tai vastustamiseen tytyhtei-
sossd. Esimiehet nakivat tyon kokonaisvaltaisen kehittdmisen erityisen tarkednd,
ja tahan diskurssiin liittyvien subjektipositioiden kautta toimiessaan, tyontekijat
ndhtiin vahvasti joko tdtd kehittdmisty6td vastustavina tai muutoksia ja uudis-
tuksia helposti omaksuvina. Namaé omaksujan ja vastustajan positiot havainnollis-
tuvat seuraavissa sitaateissa.

”- -, ja siitd mind oon my®0s erityisen iloinen, ettd he ovat omaksuneetki néitéd tapoja, vaikka

sitd vastustusta sielld on, joka sitten on taas se minun huono, ei se huono puoli oo, mutta

silld tavalla niinku hidaste sille, ettd ndma asiat menis eteenpdin, elikkd se vastustus, se

vastarinta sen uuden asian osalta niin se on semmonen tavallaan sitten minulle se haitta-
puoli siind, ettd se ei se asia niinku etene, - -” (Matias)

”- -, ja tavallaan sitd jonku verran vastustettiin, mutta aika moni sitte on kokenu sen aika
hyodyllisekski, et siind ehka sitten, - -” (Jari)

Subjektipositiot tydyhteison kehittiji —-diskurssissa liittyivit niin kehittami-
seen, uudistuksiin kuin myos ndiden kahden eteenpédin viemiseen omassa tyo-
yhteisossd. Esimiehet identifioituivat ja positioivat itseddn voimakkaasti tyon ke-
hittdjiksi, kun taas tyontekijdt jakaantuivat joko uudistusten ja muutosten edessa

myotdmielisesti tai vastahakoisesti suhtautuviksi.

6.3 Vastuunkantaja -diskurssi ja subjektipositiot

Esimiehet sanallistivat johtajuuttaan voimakkaasti myos erilaisten vastuiden
kautta sekd niihin liittyvien elementtien avulla. Tdtd vastuunkantamiseen liitty-
vdd puhetta esiintyi aineistossa hyvin paljon, ja se muodostikin selkedn merki-
tysten sekd puheen tapojen kokonaisuuden. Vastuunkantaja -diskurssissa esimie-
het sanallistivat myos itseddn tyohon siséltyvien vastuiden kautta. Tydhon sisél-
tyi esimiesten puheen perusteella moninaisia vastuita, joita kuvailtiin osittain
kuitenkin epéselviksi.

”No kylld ihan organisaation tasolla, niin se on musta epédselvii silld tavalla ettd... et sitd

mi kylld toivoisin sitd, ettd siis meilld organisaatiossa ei oo niinku sellasia selkeitd linjauk-
sia ndistd vastuunjaoista... ettd se on... se kylld etsii vield muotoaan.” (Liisa)

”- -, elikkd kdytannossa se tarkottaa, ettd ndd vastuutki on aina vidhin sekavia, - - (Milja)
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Tyoprosessien sujuvuutta ja vastuuasioiden selkeyttd pidettiin vastuunkan-
taja -diskurssin puheessa esimiestyon tdarkeimpind asioina. Lisédksi erilaisten vas-
tuiden néhtiin vievdn hyvin paljon aikaa itse esimiesty6ltd, silld vastuiden ku-
vailtiin olevan suurempia juuri esimiesasemassa toimittaessa.

“Mmm, no ne [tyOprosessien sujuvuus ja vastuuasioiden selvyys] on musta kylld niinku

tarkeimpid.” (Liisa)

”- -, ettd ne on tavallaan ne vastuut sitte on sen verran paljon isommat ettd se vie ajan, vie
ajan, - -” (Jari)

Esimiehet sanallistivat tyotddn ja sithen liittyvid vastuita siten, ettd heilld on
esimiehind vastuu siitd, ettd kaikki menevét tyoyhteison sisélld yhteen suuntaan,
ja ettd ihmiset toimivat samojen periaatteiden mukaisesti organisaatiossa. Erityi-
sesti muutoksissa ja niiden eri vaiheissa yhteiseen suuntaan menemisestd huo-
lehtiminen havainnollistui diskurssiin liittyvdssd puheessa tarkedna.

”- -, siind on sitte niinku niitten asioiden osalta sitd sellasta organisaation yhteista linjaa

luotuy, ja neki on mun mielestd ollu tosi tarkeitd sitten siind, sen jotenki niinku varsinki tds

muutosvaiheessa ja kun jotkut asiat muuttuu, niin huolehtia siitd, ettd menndan niinku
yhteiseen suuntaan ja toimitaan samalla periaatteella.” (Tuomas)

Diskurssiin liittyvédssd puheessa esimiehet kuvailivat, ettd juuri heilld on
esimiehind isompi vastuu viedd “kelkkaa eteenpiin” ja vastuu ”rakentaa yhteisti”.
Yhteisen rakentamiseen liittyen esimiehet kuitenkin sanallistivat osittaista riitta-
mattomyyttd kuvaillessaan, ettd asioita ja vastuita kasattiin lilkaa omaksi velvol-
lisuudeksi. Vastuiden jakamisen uskottiinkin mahdollisesti antavan itselle esi-
miehind enemmain voimia, ja vastuunjakaminen tarjoaisi paremmat mahdolli-
suudet viedd myds muita asioita eteenpdin.

“Mmm, mi aattelen ehkd, et ne on niinku osana tétd tyoyhteisod, mutta sitte ajattelen, etta
johtajilla on aina isompi vastuu vieda kelkkaa eteenpdin...” (Jari)

”- -, mutta se on sellanen varmaan peruspiirre sitte, et ajattelee, ettd se vetovastuu on siitd
yhteisen rakentamisesta itselld, ja siind ma koen riittdmattomyyttd, mut toisaalta sit aina,
ettd md muistasin myoskin sen, ettd kun siind ympaérilld kuitenki on ne yli kakskymmentd
ihmistd, ja siind on aina eri ldhtoihin, aina 16ytyy niitd loistotyyppejd, niin muistais puhua
asioista ja ottaa mukaan ja jakaa... toisaalta méa uskoisin, méa luotan ihmisiin, mut ma jo-
tenkin joskus aina kasaan véhin litkaa omaksi velvollisuudeksi asioita, et yhdessa tehden
varmaan sais itse niitd voimia ja sitd jakamista siihen, ja toisaalta sais niinku monta asiaa
paljon paremmin eteenpdin.” (Tuomas)
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Vastuunkantaja -diskurssiin liittyvastd puheesta hahmottui my6s erilaisten
vastuiden merkittdvyys ajankdyttoon liittyen. Vastuut veivéat esimiesten puheen
perusteella paljon aikaa, ja liiallisten vastuiden ja tyomééaran nahtiin vievan osit-
tain jopa liikaa voimia ja kognitiivista kapasiteettia. Liiallisten vastuiden n&htiin
myo6s syovan tyon mielekkyyttd. Esimiesasemaan sisédltyvid vastuita kuvailtiin
”hirvittdving”, ja tdhan ndhden vaikuttamismahdollisuuksia ei kuitenkaan néhty
olevan esimiesty0ssd tarpeeksi, ja niitd kuvailtiin myos heikoiksi.

”- -, et kylld se sy0 sitd mielekkyyttd tietenkin, liika tyo, liikaa vastuuta, liikaa asioita, et
kylldhdn semmonen kognitiivinen kapasiteetti ei vaan kerta kaikkiaan riit4, - -” (Milja)

”Niin, siis vaikutusmahdollisuuksista vield voisin lisétd sen, ettd kylld johtajana on... hir-
vittdvad vastuu... mutta vaikuttamisen mahdollisuudet on vihaiset. Siis ihan oikeesti, niin
mé kylld koen ne vaikuttamisen mahdollisuudet... aika lailla heikoiksi.” (Liisa)

My0s vastuiden jakamista sanallistettiin vastuunkantaja -diskurssissa, ja esi-
miesten puheen perusteella vastuita my0s jaettiin tyoyhteison sisalla. Liséksi esi-
miehet sanallistivat vastuiden jakamista muiden esimiesten kesken toisten tyon
" paikkailemisena” sekd ”sijaistamisena”. Vastuun jakamisen ndhtiin puheen perus-
teella liittyvan normaalina osana esimiesten vililld tapahtuvaan tyohon.

- -, ettd pyritddn nyt kuitenki enemman siihen et se [kollegaesimies]... vdhidn niinku pi-

temmadn, ja suurempia linjoja hoitaa ja se [toinen kollegaesimies] vdhdn niinku sitd lyhy-

emman tihtdimen suunnittelua, mut paljonhan me toki sitd vastuuta jaetaan ja puolin ja
toisin sitte paikkaillaan ja niinku sijaistetaan toisiamme.” (Elina)

Vastuunkantaja -diskurssiin liittyvan puheen perusteella esimiehet kuvaili-
vat, ettd heiddn tulisi nimenomaan esimiehind huolehtia ja ottaa vastuuta suu-
rista linjoista ja pdivittdisistd ongelmatilanteista. Esimiestyon havainnollistettiin
olevan my6s helpompaa, jos itselld oli esimiehend ”langat kisissd” ja ”kirja hal-
lussa”. Esimiesten mukaan vililld joutui kuitenkin varmistelemaan, ettd tietyt
muiden tyontekijoiden vastuulle annetut tyotehtdvit hoituvat, ja ettd vastuita pi-
tdisi pystyd jakamaan yhd enemman muiden esimiesten suuntaan.

“Mut kylldhédn se on aina helppoa, ku sulla on langat omassa kédessd, et sulla on se kirja

hallussa, aina joutuu vdhan varmistelemaan ku toinen tekee jotain asioitten jarjestelyé, et

enemmadn vaan pitdis vastuuta pystyd jakamaan tonne [kollegaesimies] suuntaanki sen

asian suhteen, - - , mulle nyt sitte enemmaén jad timmoset suuremmat linjat, tietysti paivit-
tdisiin ongelmatilanteisiin...” (Elina)
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Tyontekijoiden itsendisyyden koettiin tuottavan myos tyydytystd, mutta
esimiehet toivoivat samalla, ettd tyontekijdt luottaisivat esimiehiltd saamaansa
tukeen, neuvoihin sekd opastukseen. Vastuuta tyontekijoiden selviytymisestd
tyOssd ei siis kuitenkaan kokonaan haluttu antaa pelkastdan tyontekijoille, vaan
esimiehet halusivat sdilyttdd vastuunsa tyontekijoitd ohjaavina sekd tukevina.

”Et se niinku tuottaa tyydytysta hirveesti, ja se on ilo nédissd hommissa, ja tietystihdn se on

esimiehelle hyvé, ettd alaiset ovat itsendisid, mutta he luottavat siihen, ettd he saavat tukea
sitte esimieheltd, ja toki mind oon aina neuvomassa ja opastamassa.” (Matias)

Vastuisiin ja vastuunkantamiseen liittyvan puheen perusteella kuitenkin
havainnollistui, etteivit esimiehet kuvailleet voivansa olla kaikista yksittdisistd
ihmisistd tai heiddn tekemisistddn vastuussa. Joidenkin asioiden kuvailtiin myos
jddvan vaivaamaan mieltd, kuten esimerkiksi ihmisten riittdvdd osaamista ja pe-
rehdyttdmista sanallistaessa tuli seuraavassa sitaatissa ilmi.

- -, tietysti kenenk&adn yksittdisen ihmisen tekemisistdhdn ei voi vastata, mutta kylld sitd

tietysti aina esimiehend miettii, ettd onko koulutettu ja opastettu niin, ettd varmasti osataan
toimia oikein, et kylldhdn semmoset asiat vaivaa, jos ei vaivaa niin sitte ei oo hyva...” (Vesa)

Esimiehilld tuli olla my6s vastuu itsestddn ja omasta jaksamisestaan liittyen
tyontekijoiden kuuntelemiseen ja heille tarvittavien tukipalveluiden tarjoami-
seen. Esimiehilld néhtiin olevan vastuu kuunnella tyontekijoitd sekd vastuu tar-
jota tarvittavia tukipalveluita, mutta tarvittavan etdisyyden pitdminen oli kuiten-
kin sellaisissa tilanteissa tarkedd. Esimiehen vastuuna néhtiin olevan riittdvien
rajojen asettaminen sekd omien tunteiden hallitseminen tilanteissa, joissa esimie-
hen roolista oli uhkana tulla tyontekijan ” terapeutti”.

”Nii, ja kylldhén tdssd esimiestydssd on paljon semmosia sudenkuoppia, ettd pitdd hirvedn

tarkkana olla, kun mékin oon kuitenki semmonen tunteella kdyva ihminen ja tykkaan ih-

misten kans jutella ja menné ldhelle ihmisid, niin ettet sd mene liian ldhelle, et m& en voi
kdydéd kenenkéddn terapeutiks... no tukena nyt voi vield olla, ja olla kiinnostunu ihmisten
eldmistd, mun tdytyy RIITTAVASTI tietda kaikkien elamastd, miten sielld omassa elamassd
niilld menee, - -, niin ettd voi tarjota niitd ja kyselld et onks sulla kaikki mahdolliset tuet, ja
kuunnella kylld jonku verran, mutta sit johonki pitda aina osata vetdd se raja... ettd oppia

hallitsemaan niitd omia tunteitaan ja sitte taas pitdd sen sellasen ettd... koska kaikkea ei
jaksa kantaa, sitte ndantyy kylld siihen...” (Asser)

Vastuu tehdd tyot hyvin liittyi myos vastuunkantaja -diskurssia havainnol-

listaneeseen puheeseen. Esimiesasemaan siséllytettiin puheessa vastuu tehdi ja
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suoriutua tydtehtadvistd hyvin esimiesasemassa toimittaessa. Osittain tdméan vas-
tuun kuitenkin néhtiin syntyvan ulkopuolisista paineista.

”- -, haluaa tehd4 asiat kuitenki niin hyvin ku mahdollista, ja sitte tavallaan, ja nyt on tie-
tysti nditd rakenteellisia... niinku niitd ulkosia paineita kasautunu tosi paljon, - -” (Milja)

Vastuupuheeseen liittyen sekd omaa asemaa sanallistaessaan esimiesten
toivomuksena oli sellaisen roolin saavuttaminen, jossa esimies voisi toimia niin
sanottuna ”taka-alalla olevana tien tasoittajana”. Tahdn liitettiin diskurssissa lisdaksi
oikeudenmukainen ja tasapuolinen esimiehen kdyttdytyminen liittyen tyonteki-
joiden kohteluun. Esimiehet kuvailivat, ettd heilld on vastuu toimia kaikkia koh-
taan samalla tavalla ketddn suosimatta sekd vastuu tasoittaa tietd tyontekijoille.
Namad asiat havainnollistuivat puheessa kuitenkin haasteellisina.

”- -, silld lailla haasteena nékisin itse omassa tyossdni, et md pystyisin olemaan semmo-

nen... taka-alalla oleva tien tasoittaja, joka pystyy oikeudenmukaisesti tuomaan esille, et

mitkd se tyonantaja vaatii, ettd tdimd homma toimii, mutta pystyis sitten olemaan se tien
tasottaja, ettd se onnistuu sitten kaikilla tapaa hyvin se homma, ettd t&d&lld ois tyytyvaisid
tyontekijoitd... siind on hirveesti haastetta sitten, et kun tydyhteisossd on niin monen na-
koistd, yhdet tulee rinta kaarella vastaan ja mikddn ei oo hyvin ja toisille sitten kaikki kéy,
niin 16ytda siitd se, vaikka valilld tekis mieli kovasti palkita niitd hiljasia mutta tasapuoli-

suus kaikessa, niin siina todella niitd haasteita sitten... et timmonen tien tasottaja ku vois
olla, niin se olis mun mielestd aika hyva juttu.” (Jaakko)

Vastuunkantaja -diskurssin puheessa hahmottuivat selkeimmin esimiesten
itse itselleen antamat subjektipositiot: tyontekijoille tai ylemmaille johdolle ei
muodostunut erityisiad positioita diskurssiin liittyvéassa puheessa. Vastuunkantaja
-diskurssissa selkeiksi ja vahvoiksi esimiehid kuvaaviksi positioiksi muotoutui-
vat vastuiden harteilla pitdjit, tien tasoittajat ja yhteisen rakentajat. Jokaiselle positi-
olle oli ominaista asettua esimiehend asemaan, jossa asioiden eteenpdin viemisen
ja yhteisen rakentamisen vastuun ajateltiin olevan selkeimmin itselld.

”"Mmm, md ajattelen ehkd, et ne on niinku osana tédtd tyoyhteisod niin, mutta sitte ajattelen,
ettd johtajilla on aina isompi vastuu viedd kelkkaa eteenpdin, ettd tota...” (Jari)

" - -, et timmonen tien tasottaja ku vois olla, ni se ois mun mielestd aika hyva juttu.” (Jaakko)

”- -, mutta se on sellanen varmaan peruspiirre sitte, et ajattelee, ettd se vetovastuu on siitd
yhteisen rakentamisesta itselld, - -” (Tuomas)
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Nadille kaikille kolmelle positiolle sekd niiden sisdltamastd asemasta toimi-
miselle oli ominaista oma-aloitteinen seké osittain itsestddn selvana pidetty vel-
vollisuus kantaa vastuuta tydyhteison toiminnasta sekd toiminnan oikeaan suun-
taan menemisestd. Ndissd positioissa esimiesten vastuulla oli myos tukea, neu-
voa sekd opastaa tyontekijoitd sekd kuunnella heitd tarvittaessa, kuitenkaan
pddstamattd tyontekijoita “liian lihelle”. Esimiesten positioiden ei kuvailtu pu-
heessa pitdvan sisdllaan” terapeutin” asemaa tai velvollisuuksia, ja esimiesten vas-
tuulla oli kyetd pitamé&dn eri vastuualueiden rajat selkeésti erilldaan.

"Et se tuottaa tyydytystd hirveesti ja se on ilo ndissd hommissa, ja tietystihdn se on esimie-

helle hyvs, ettd alaiset ovat itsendisid, mutta he luottavat siihen, ettd he saavat tukea sitte
esimieheltd, ja toki mind oon aina neuvomassa ja opastamassa, - -” (Matias)

”Nii, ja kylldhdn sit tdssd esimiesty0ssd on paljon niitd semmosia sudenkuoppia, ettd
niinku semmosia ettet s& mene, et pitdd hirveen tarkkana olla, - -, et ma en voi kédyda ke-
nenkddn terapeutiks, no tukena nyt voi vield olla mutta, - -, mutta sit johonki pitdd aina
osata vetdd se raja... ettd oppia hallitsemaan niitd omia tunteitaan - -,” (Asser)

Vastuunkantaja -diskurssiin liittyvat subjektipositiot ilmensivét erilaisia
vastuun kantamiseen liittyvid tyon ndakokulmia. Diskurssiin liittyvid positioita
voidaan pitdd hyvin toisiinsa ldheisesti liittyvind asemointeina, joista jokainen
kuvaa hieman yksityiskohtaisemmin esimiehen varsinaista roolia vastuunkanta-
jana. Varsinkin tien tasoittaja —-positiossa vastuun kantaminen ndhddan tyonteki-
joiden taustalla tapahtuvana tekemisend, ei niinkddn selkedsti ndhtdvilld olevana
esimiehen toimintana. Vastuun kantamiseen liittyvd toiminta vaihteli siis posi-
tioittain, tehden vastuun ottamiseen liittyvan toiminnan joko selkeimmin tai hei-

kommin hahmottuvaksi.

”

- -, mulla on tavallaan tdd tyyli just semmoseks muotoutunu, et en mind oo koko ajan
sielld neuvomassa, vaan annan heidén itse tehdd sen ku tavoitteet on selvit, ja sen méd oon
ndhny myoski tdassd hyviksi, nyt kun se alkaa heilleki valkenemaan, timmonen tyosken-
telymuoto, malli, ettd... he voivat itsendisesti tehda sitd tyotd, se on heille hedelmallistd,
ettd he saavat itse suunnitella sen tyon ja tekevit sitten sen suunnitelman mukasesti, ja se
antaa mulle sitte taas joustavuutta tdhdn muuhun hyvin pitkalle, - -” (Matias)

Diskurssiin liittyvassd positiointipuheessa hahmottui yleisesti myds velvol-
lisuus vastuun ottamisesta, jos sithen tarjoutui tydssa mahdollisuus. Vastuunot-
tamisen position kautta esimiesten oli mahdollista pa&std mukaan asioihin ja olla

tekemdssa paatoksid, jolloin ei tarvinnut jaada ”"nurkkaan nurisemaan”. Esimiehet
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sanallistivat tyohon liittyvad paatoksentekoa myos sellaisena, josta tulee osata
ottaa vastuuta esimiehena.
”No mua ehka siind eniten kiehtoo se, ettd md oon suht kriittinen tidtd meidéan jédrjestelmaa

kohtaan, mé ajattelen aika pitkalti niin, ettd muutos vaatii ehkd, et jos pystyy ja saa ottaa
vastuuta, niin sitd pitdis aina ottaa, eikd jadda nuriseen sit nurkkaan, - -” (Jari)

”- -, mutta hyva johtaja on myoski sellanen, joka pystyy hyvin organisoimaan asioita...
myos neuvottelemaan asioista ja kuuntelemaan, mutta pitda olla kylld auktoriteettia myos
sitten tehdd niitd pdatoksid, ottaa niistd myos vastuu... ja pitdd osata perustella.” (Liisa)

Vastuiden harteilla pitdjin, tien tasoittajan ja yhteisen rakentajan positioissa esi-
miehilld oli tyohon sekd sen kokonaisvaltaiseen onnistumiseen liittyen erilaisia
vastuita, joiden voitiin hahmottaa vaihtelevan positiosta toiseen. Vastuiden har-
teilla pitijin positiosta toimiessaan esimiehet kuvasivat vastuiden liittyvan enem-
mdn laajempaan esimiestoimintaan. Tien tasoittajina esimiehet hahmottivat vas-
tuidensa toteuttamisen enemmédn ndakymattomampdnd tyon taustalla tapahtu-
vana ohjaamisena, ja yhteisen rakentajana esimiesten vastuiden kuvailtiin liittyvan

enemman ihmisiin ja heiddn osaamisestaan huolehtimiseen.

6.4 Sivustaseuraaja -diskurssi ja subjektipositiot

Sivustaseuraaja -diskurssi ndyttaytyi aineistossa toistuvana ja selkednd puheen ja
puhetapojen kokonaisuutena. Diskurssia havainnollistivat tyypillisimmin esi-
miesten puhe vihdisistd vaikuttamisen mahdollisuuksista omassa tydssd, puhe
ylhddltapdin tulevista méddrdyksistd ja resursseista sekd puhe omien taitojen
puutteellisuudesta. Diskurssiin liittyvélle puheelle oli ominaista pohdinta oman
organisaation toimintaan liittyvastd hallitsemattomuudesta, sekd eri ”instans-
sien” eli ylemman johdon toimijoiden erimielisyydestd siitd, mihin suuntaan or-
ganisaationa ollaan menossa. Ylemman johdon turhan ”kouhkaamisen” kuvailtiin
myos sydvan normaaliarjen tyOsta.

”Niin siis vaikutusmahdollisuuksista vield voisin lisdtd sen, ettd kylld johtajana niin on...

hirvittava vastuu... mutta vaikuttamisen mahdollisuudet on vidhiiset. Siis ihan oikeesti,
niin md kylld koen ne vaikuttamisen mahdollisuudet... aika lailla heikoiksi.” (Liisa)

”- -, on paljon semmosta turhaa kouhkaamista tdssd organisaatiossa, joka ei kuin syo sitd

normaaliarjesta sitd hommaa... - - ja sit tietysti kattoo vdhéan eri puolilta, jossain [ylemméssa
johdossa] sen nikee hyvin, ettd sielld on ndmai eri instanssit, niin neki vetédd eri suuntiin, et
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tulee semmonen olo, et koittakaa te nyt hoitaa tdmé hiekkalaatikko tdalld, et meilld olis sit
rauha tehdad sitd omaa hommaa, et tdd timmonen ylimédadranen aina sotkee, - -” (Jaakko)

Esimiehet sanallistivat, ettd ylemmaén johdon toiminta ndkyi ruohonjuuri-
tasolla “kummallisena”. Ylemmaén johdon strategisia linjauksia ja niiden jalkautta-
mista kdytantoon kuvailtiin puheessa ”poukkoilevana”, mika oli osaltaan vaikut-
tanut esimiesten oman visiointityon mahdollisuuksiin. Poukkoilevuuden kuvail-
tiin aiheuttaneen toimintaympdriston ennakoimattomuutta ja esimiesten kyke-
nemadttomyytta “isojen linjojen” eteenpdin viemiseen. Kiinnostusta visiointityon
toteuttamiseen ei 16ytynyt myoskddan organisaation muilta tyontekijoilta.

”Kylld organisaatiossa ihan ylhaalla tehdaan sitd [visiointia], mut se, miten niitd jalkaute-

taan kdytantoon, on aika poukkoilevaa ollut tdssd viime vuosina, ja se sitten myoskin estdd

semmoisen visioinnin tekemisen ylipddtdan koskaan, kun koskaan ei tiedd minké&lainen
uudenlainen pyynto, sdddos tai ohjeisto tulee, ja niitd odotellessa vaan pyoritellddn peuka-
loita, kun ei uskalla ldhted vetim&dn ainakaan mitddn kovin isoja linjoja... sen takia tdd
tilanne on varmaan néyttaytynytkin tinne ruohonjuuritasolle semmoisena tosi kummalli-
sena vdlilld, et roikutaan 10ysdssd hirressd koko ajan, - - mut se ei oo tietenkddn mikdan

excuse, ettd etteikd meistd kukin voisi tehdd visiointity6td, mutta ongelmana onkin juuri
se, ettd juuri ketddn ei hirvedsti kiinnosta, et sesmmonen mielikuva mulla on.” (Milja)

Esimiehet kuvailivat erityisesti tyoyhteison rakenteelliseen kehittamistyo-
hon liittyen, ettd muutokset tulivat ”ylhddltipdin pakotettuina”. Omien vaikutta-
mismahdollisuuksien ei kuvailtu olevan kovin hyvit liittyen oman organisaation
ja tyoyhteison kehittdimiseen. Esimiehet myos sanallistivat, miten oman tyon laa-
dun ylldpitimiseksi menee oma osansa kaytossd olevista resursseista, minkd
vuoksi esimerkiksi ylldttden muuttuvien strategisten tavoitteiden toteuttaminen
havainnollistui puheen perusteella haastavaksi.

”- -, mut kylldhdn meilld nyt itse asiassa sieltd ylhaaltd kédsinki vahan pakotettuna on juuri
tdman rakenteellisen kehittdmisen asiat, - -” (Milja)

"Poukkoilevaa, siis tdd joka hankaloittaa johtajan tehtdvéd ihan hirveésti, ettd annetaan
hirvedn korkeat strategiset tavoitteet, ja sitten kun niitd méaratietoisesti pyritddn noudat-
tamaan, niin vieddankin jalat alta, et sitd pitdéki nyt sitten karsia kaikkea muuta... ja kun ei
tietenk&dédn, kun haluaa myoskin tyon laadun pitdd korkealla tasolla, niin se vie omat re-
surssinsa, ei siitd voida méarattomaésti supistaa, - -, tavallaan niinku meiddn omat vaikut-
tamisen mahdollisuudet tdsséd isossa organisaatiossa ja hallinnossa on itse asiassa darim-
madisen vihéiset.” (Liisa)

Esimiehet kuvailivat tyohon liittyen myos sitd, miten “kortit on jaettu val-
miina kiteen”. Haasteelliseksi kuvailtiin my6s uuden opetteleminen, ja tamaén li-

sdksi myos omassa osaamisessa ndhtiin puutteita. Esimiehet my6s sanallistivat
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tyontekijoihin liittyen, miten osa tyontekijoista ”kulkee vanhassa”, eikd tahtoa uu-

distusten omaksumiseen heidian keskuudessaan ollut.

”- -, aika ajoin aina tulee se tunne, ettd kortit on jaettu hyvin valmiina kiteen, joilla pela-
taan, ettd kylld meilld myoskin on itseni mukaanlukien tdhdn uuteen opettelemisessa aika
paljon ollut asioita, ja varmaan edelleen niitd haasteita, ett4 ei kaikilta osin osaaminenkaan
ihan ehkd aina kulje... on ehké sellaisia [tyontekijoitd], jotka pikkuisen kulkee jo sielld van-
hassa, ettd vaikeampi ollut siirtyd sitten tdhédn, ja ehka tahtoakaan ei kauheasti ole, et sel-
laisiin tilanteisiin ne vdhan liittyy, et on vdhdn semmonen niinkun, kantakaa te edelld koko
sitd... et aika paljon mé& oon toisaalta antanu myoskin olla sen, - -” (Tuomas)

Esimiehet puhuivat diskurssissa myds ylemmén johdon liiallisesta etdanty-
misestd kdytannon ja arjen tyostd. Taman ndhtiin esimiesten puheen perusteella
vaikuttavan siihen, minké&laisia méadrdyksid ylempi johto keskijohdolle antaa,
minkadlaisia késitteitd kdytetddn, ja miten hyvin ndma annetut muutokset on
mahdollista toteuttaa arjen tyossa.

”- -, vélilld tuntuu taas, ettd talossakin, tai tédssd organisaatiossa se ylin johto on jotenki niin

etddntyny tédstd arjesta, md ymmarran kylld ettd heilld pitdd olla se sellanen nidkemys asi-

oista ja semmonen eteenpdin vievd se ote, mutta sitten se, ettd kun puhutaan aika lailla
semmosilla késitteilld ja semmosista asioista, jotka ei tdssd arjessa hirveesti, ne ei merkkaa

yhtddn mitdédn, ollaan tosi kaukana, LIIAN kaukana niistd arjen kehitettdvistd asioista...
askarrellaan tavallaan sellaisten vdhan toisarvosten asioiden kimpussa...” (Asser)

Sivustaseuraaja -diskurssissa esimiehet kuvailivat paljon myos valtaan ja
vallan epédtasa-arvoisuuteen liittyvid asioita. Esimiehet kuvailivat turhauttavaksi
sitd, ettei ty0 ole tasa-arvoista ja oikeudenmukaista, ja ettd valtaa tehdé tarvitta-
via pdatoksid ei ole: kaikki asiat palasivat aina loppujen lopuksi ylempéaan joh-
toon. Téastd johtuen esimiehet kuvailivat puheessaan, ettei kokonaisprosessien
hallinnalle ollut mahdollisuuksia. Johtamisjdrjestelmé&t hahmottuivat myos seka-
vina, mink& vuoksi esimiesten oma tyonkuva ja siihen liittyvét osa-alueet ja paa-
tosten tekeminen nadyttaytyivét epédselvina.

”- -, ja vdhan kuitenkin tdssd meidédnkin kulttuurissa on, no ensinnékin yksi ongelmatiikka

on se, ettd timé johtamisjdrjestelmd on varsin epdselvé, ettd kyllahdan meidan ylimmalla

johdolla on valtaa, et méd oon kokenu sen hirveen turhauttavaksi vililld, ettd ma olen muka
joku johtaja, jolla itse asiassa ei oo minkddnsorttista sananvaltaa joihinkin asioihin, ja sehdn
vaikeuttaa sitten kokonaisprosessien hallintaa ihan hirveasti, jos sielld jatkuvasti jotkut tie-
tytihmiset on vastahankaan - - ihan milld tahansa argumentilla, silléd ei oo mitdan tekemista
endd minkdansorttisen tasa-arvoisuuden kanssa, se on siind kohtaa ihan tayttd retoriikkaa,
ettd se on harmittavaa ja se on TODELLA harmittavaa meiddn henkilostdd kohtaan, ja epa-

oikeudenmukaista, epdtasa-arvoista, mut mitdén si et sille voi tehdd, ei oo natsoja riitta-
vasti rintapielessd, ettd pystyis sanomaan mitdan.” (Milja)
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Haastatteluhetkelld meneillddn olevien muutosten toivottiin myds palautu-
van ennalleen, ja aikaisempia toimintoja ja tyoskentelytapoja kuvailtiin toimi-
viksi. Esimiehet kuvailivat muutosten aiheuttavan yhteisollisyyden rakoilua ja
hajanaisuutta, ja muutoksille ei sanallistettu olevan tarvetta sivustaseuraaja —dis-

kurssin puheen perusteella.

”- -, yhteisollisyyskin on vahan hajonnu, tietysti se on hajonnu siitéki, ettd ollaan joka puo-
lella ja on taimmoinen ristiriitanen tilanne tdssd kaiken kaikkiaanki, ettd ehkd nyt tdssa het-
kessd en niinku koe niin paljon tyon iloa, mitd ma oon aikasemmin kokenu, oli semmonen
staattinen vaihe tavallaan siind, kaikki oli pysyvasti paikallaan, mutta se varmaan palaa
sitte, se on kylld mun toive ainaki, ettd sitte nyt kun tdalld ollaan, ettd kaikki palautuis
entiselleen ja asiat rupeis hoitumaan samalla lailla.” (Liisa)

”- -, ja en mé tiedd tarvitseeko sitd oikeasti organisaationa olla sitten... md ehkd oon huono
aina niitd uusia mahdollisuuksia ndkemé&dnkin, mut ettd mun mielestd se varsin hyvin
toimi tietysti siind vanhassa muodossaankin, ja tietylld tavalla me ollaan edelleen semmoi-
sessa siirtymdvaiheessa, enkd ma tiedd mihin suuntaan tdd lopulta on hyva vieddkaan.. et
aika paljon mi oon toisaalta antanu my®oskin olla sen sellasen, - -” (Tuomas)

Ongelmatilanteisiin ja niiden ratkaisemiseen liittyen esimiehet kuvailivat
olevansa noviiseja ja vetdytyvid, eivdtkd he kuvailleet olevansa tarpeeksi roh-
keita, objektiivisia tai pitkdmielisid hankalien tilanteiden ratkaisemiseen. Esimie-
het tiedostivat tarvitsevansa lisdd tyokaluja ikdvien tilanteiden késittelemiseen ja
visiointiin sekd rohkeutta riskien ottamiseen ja padtoksentekoon. Epdonnistumi-

sia peléttiin, ja esimiehet kuvailivat puutteita itsensa likoon laittamisessa.

”

- - mielestdni olen vield aika noviisi tdssd hommassa, niin semmonen pitkdmielinen
asenne siihen, ettd katotaas nyt yhdessd ja vield yritetddn ja mind nyt kuitenkin soitan ja
selvitetddnpd tama asia vield, ettd mé vield koen olevani niin noviisi tdssd, ettd méa sddstelen
itteeni, en hyokkaa niihin ikdviin asioihin, laitan niitd vahén sivulle ja odotan et joku muu
tarttuu niihin, ja se ei oo mun mielestd oikein ollenkaan. Et kylld mun siihen pitd4 saada
paljon tydkaluja, ettd pystyn ndistd ikédvistd asioista sitten nostamaan ne poydaille, se on se
yks suurin juttu varmasti.” (Jaakko)

”"No ehké just sitd voimaantumista, ettd jotenkin 16ytdis semmosia keinoja, milld tavalla
toimimalla vois toteuttaa visioita paremmin. Ja ehkd semmosta rohkeutta siithen padtosten
tekemiseen... joskus tuntuu siltd, ettd asiat ei mene eteenpdin, kun ei ole riittdvésti roh-
keutta, sanotaanko vaikka ottaa riskejd, sit pitdis vaan tehdd huolimatta siité, ettd niihin
sisdltyy joku riski. Et mé oon hirvedn tarkka siing, ettd kaikki paatokset pitdd varmistaa,
ettei tapahdu mitddn epdonnistumista... niin méd en uskalla ottaa sita riskid - -” (Liisa)

Esimiesten ammatilliset tavoitteet eivat ndyttdytyneet sivustaseuraaja -dis-
kurssissa voimakkaina tai selkeind. Tavoitteita omalle esimiestyolle ei valtta-

mittd ollut edes asetettu, ja kiinnostus tyossd etenemistd kohtaan oli véhadista.
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Esimiehet kuvailivat tyossd etenemistd niin, ettei mahdollisuuksia siihen joko ol-

lut, tai ettd eteneminen olisi tarkoittanut liikaa tietyistd asioista luopumista.

”- -, sindnsd m4 ajattelen tatd tyotd, ettd tehdddn kiinnostavaa niin se on riittdvasd, mut sitten
mai en ehkd nde niin, mi en rakenna itselleni semmosia tavoitteita muuten, ettd mi en ikdan
kuin ajattele, ja mua ei ehké hirveésti kiinnostakaan edetd, jos ajateltais ettd johtajaportaita
yrittdisi tdssd hinkuilla, ettd en ma silld tavalla nde, enkd md sit oikeastaan née itsedni tam-
mosessd, mun on vaikee ndhda itsedni silld saralla, ettd mulla olis a) mahdollisuuksia ja b)
ettd mé ldhtisin jotenkin tavoitteleen vaikka niinku korkeampaa - -, tointa, - -, se kdytan-
nossd tarkottais, - -, méd oon silld tavalla aika realisti, ettd mé en née itsedni ehkd isompana
johtajanakaan, - -, ettd sitten [ylempdnd] johtajana joutuu jo luopumaan aika monesta sel-
laisesta, mistd ei [keskijohdossa] sit tarvii luopua.” (Jari)

Sanallistaessaan kokemuksiaan omasta asemastaan tyoyhteisossd, esimie-
het hahmottivat selkednd tyontekijoiden ja esimiesten vilisen ”rajan”. Téhdn ra-
jaan liittyen esimiehet mainitsivat niin sanotut eri "puolet”, ja esimiehen puolella
oleminen havainnollistui puheen perusteella ”yksindisend”. Esimiehet my6s sa-
nallistivat, ettd esimiesasemassa tulee kohdelluksi eri tavalla, ja ettd tyontekijat
pitavat jatkuvasti tietyn "varomatkan” padssa.

”- -, niin nyt sitten ollaan ihan eri leirissa toisaalta, mad en endd ole se rivityontekijs, joka

naureskelee pomoille [naurua], vaan ma olen siell4 toisella puolella, vililld se on kylla va-

hén semmoista yksindistdkin, mutta onhan siind semmonen... erilainen ldhestymistapa ih-
misilld, ettd siind on ollut kans jonkun verran oppimista, - -, mua védhan varovasti kohdel-
tiin, - -, ettd oon kokenu sitd véahéan silld lailla, ettd pidetddnpés tuo nyt tuossa pienen varo-
matkan pédédssd, ettd kun ei tiedd mitd sitten menee tuonne, mutta mydskin semmonen on

vdhdn vaivannut tdssd, ettd mua on pidetty vdhédn niinku vaaksan matkan, mulla on ollu
semmonen olo, vaaksanmitta ytimestd, varmuuden vuoks, - -” (Jaakko)

Sivustaseuraaja -diskurssissa esimiehet puhuivat tyohon liittyen siitd, miten
tyOstd voisi vain "jittdytyd pois”. Mietintdd oli myo0s siitd, mitd tekisi nykyisen
tyotehtdavan sijaan, jos ldhtisikin kokeilemaan jotain muuta. Esimiestyohon oli
osittain myos aikoinaan ldhdetty silld ajatuksella, ettd tehtdva kestdd vain tietyn
ennalta sovitun ajanjakson ajan. Esimiestychon ei myoskddan kuvailtu olleen alun
perin ”hengenpaloa”, vaan tyohon oli padosin vain ”ajauduttu”.

”Siis méd ldahdin ihan mielelléni katsomaan, ettd mitd td4 on, ihan kylld lihtokohtaisesti

mielelldni 1dhdin siithen, mutta tietenkin juuri semmoisella odotuksella, ettd se kestédd sen

tietyn ajan, ettd kylld ma sen hoidan sen tietyn ajan, mutta ei yhtddn missddn tapauksessa

sen enempdd, sen ma tiesin jo sillon ldhtiessd, et sen patkdn méa hoidan, mut sit se on
loppu.” (Milja)

Z

"- -, ettd en oo hirveen suunnitelmallisesti mitenkddn edenny tdssd, - -, et ei oo sellasta
hirveetd hengenpaloa niinku ollu.” (Asser)
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Sivustaseuraaja -diskurssia ilmensi selkeimmin esimiesten puheen perus-
teella juuri oman tyon ”sivusta seuraaminen”, milld tarkoitetaan tassa diskurssissa
aloitteettomuutta hoitaa ja selvittdd vaikeita ja hankalia tyotehtdvid sekd voimat-
tomuutta “ylhddlti pdin” tulevien madrdysten edessd. Lisdksi diskurssia havain-
nollisti puhe heikoista vaikuttamisen mahdollisuuksista, ja omalle tyolle ei
myoskddn asetettu erityisid tavoitteita. Sivusta seuraaminen nidkyy esimiesten
tyOssd pdivastd toiseen selviytymisend ilman kokemusta vahvasta toimijuudesta
tai kyvyistd omassa ty0ssd parjadmiseen.

”- -, siis en ole kauheen aloitteellinen pystynyt olemaan siind, et miten niinku tyoyhteisoa

pystyttdis jotenkin viem&ddn eteenpdin ja kehittdmadn, et kylld se on enemmaénkin sem-

mosta taistelua, et saa ne ihan minimiasiat tehtyé kertakaikkiaan, ihan sen oman jaksami-
senkin takia, et homma suurinpiirtein rullaa, - -” (Milja)

Sivustaseuraaja —-diskurssissa esimiehet positioivat puheessaan sekd itsedan
esimiehind ettd ylempédd johtoa. Puheen perusteella esimiesten positioiksi hah-
mottuivat selkeimmin etdilti katselijan, passiivisen odottelijan ja menneeseen haikai-
lijan positiot. Diskurssissa hahmottuneet subjektipositiot havainnollistivat jokai-
nen esimiesten suhtautumista tychon ja tyon muutoksiin, heiddn voimattomuut-
taan esimiehind resurssien puutteellisuuden vuoksi sekd esimiesten omaa nake-
mystd ylemmadn johdon toiminnasta. Seuraava sitaatti havainnollistaa positiota,
jossa esimiehet ndyttaytyvat tyotadn etddltd katselevina ja osaksi passiivisina odotte-

lijoina, vailla varsinaisia vaikuttamisen mahdollisuuksia.

Z

" - -, ja tavallaan se sitten myoskin vahdn estdd sen semmosen visioinnin tekemisen ylipaa-
tddn koskaan, kun koskaan ei tiedd, mink&lainen uudenlainen pyynto tai sdddos tai ohjeisto
tulee, ja niitd odotellessa sitten vaan niinku pydoritellddn peukaloita, kun ei niinkun uskalla
lahtee vetdimddn ainakaan mitddan kovin isoja linjoja...” (Milja)

Esimiesten subjektipositioihin liittyi myo6s heiddn kuvailuaan muun ty6yh-
teison ulkopuolelle jadmisestd ja yksindisyydestd esimiesasemassa toimittaessa.
Esimiehet sanallistivat, miten he jdivét nykyisessd asemassaan joistakin asioista
sivuun, ja ettd he eivit endd voineet olla samalla tavalla “ytimessi puhumassa”.
Esimiehet ajattelivat, ettd tyontekijoilld taytyi olla tilaa puhua asioista, joista kes-
kusteltaessa esimiestd ei haluta paikalle, ja sen vuoksi oma positio asioiden ja

tyon etddlti katselijana nayttaytyi puheessa selkedna.
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”Joo, se siind ehké on, ettd et niinku tos sanoin niistd ihmissuhteista, niin kylldhan sit toi-
saalta, niinhdn se on, ettd kun on esimies ihmisille, niin sitd tietylld tavalla on joistakin
asioista... ei niinku suoraan suljettu, mut ettd ei niinku... ei oo siind ytimessd puhumassa,
ettd pitdd olla tilaa, ettd tyontekijdt puhuu asioista, johon ei sitten, ei sinne haluta, etté kai-
kessa keskustelussa on samalla tavalla mukana, et siind mielessé sitd tietysti on yksin sitten
joissakin kohdin...” (Tuomas)

Menneeseen haikailijan positiossa esimiesten asennoituminen muutoksiin ha-
vainnollistui puheessa vastahakoisena, eikd muutoksia nédhty aikaisempia toi-
mintoja tai tapoja parempina. Menneeseen haikailijan positiossa ilmeni myds né-
kyvdd aikaisempien tapojen takaisin tulemisen odottelua, kuten seuraavat sitaa-
tit ilmentavat.

”- -, ettd ehkd nyt tdssd hetkessd en koe niin paljon tyon iloa, mitd ma olen aikasemmin

kokenut, oli semmonen staattinen vaihe tavallaan siind, kaikki oli pysyvésti paikallaan,

mutta se varmaan palaa sitten, se on kylld mun toive ainakin, ettd sitten nyt kun t&alla
ollaan, ettd kaikki palautuis entiselleen ja asiat rupeis hoitumaan samalla lailla.” (Liisa)

”- -, md ehkd oon huono aina niitd uusia mahdollisuuksia nikemdaankin, mutta etti mun
mielestd se varsin hyvin toimi tietysti siind vanhassa muodossaankin, ja tietylld tavalla me
ollaan edelleen semmosessa siirtyméavaiheessa, enkd md tiedd mihin suuntaan tdmaé lo-
pulta on hyva vieddkddn, - -” (Tuomas)

Esimiehet eivit siis kuvailleet kaikkia muutoksia myonteisind tai organisaa-
tion toimintaa kehittdvind, vaan pikemminkin muulta tyoltd resursseja vievind
sekd ylhaddltapdin pakotettuina. Seuraavat sitaatit ilmentévat juuri sivustaseuraaja
-diskurssiin liittyvdd pakottavuuden ndkokulmaa, minkd seurauksena myos
omia vaikuttamisen mahdollisuuksia kuvailtiin vahaisiksi.

”- -, mut kylldhdn meilld nyt itse asiassa sieltd ylhaalta kédsinkin vahan pakotettuna on juuri
tan rakenteellisen kehittdmisen asiat, - -” (Milja)

"Poukkoilevaa, siis td4 joka hankaloittaa johtajan tehtdvad ihan hirveesti, ettd annetaan hir-
vedn korkeat strategiset tavoitteet, ja sitten kun niitd maaratietoisesti pyritddan noudatta-
maan, niin vieddédnkin jalat alta, et sitd pitddkin nyt sitten karsia kaikkea muuta... haluaa
myoskin tydn laadun pitdd korkealla tasolla, niin se vie omat resurssinsa, ei siitd voida
méadrattomasti supistaa, - -, tavallaan meiddn omat vaikuttamisen mahdollisuudet tdssa
isossa organisaatiossa ja hallinnossa on itse asiassa ddrimmadisen vahdiset.” (Liisa)

Ylemmiille johdolle puheessa hahmottuneita subjektipositioita olivat dis-
kurssissa poukkoilijan, rajoittajan ja etidntyneen positiot. Seuraavista sitaateista en-
simmadinen kuvaa poukkoilijan positiota, joka kuvaa esimiesten ndkemystd ylem-
mén johdon toiminnasta. Toinen sitaatti kuvailee esimiesten ylemmiille johdolle

antamaa rajoittajan seka etdintyneen positiota. Rajoittajan positio kuvaa ylemman
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johdon asemaa tyotd rajoittavien resurssien ja madrdysten antajana. Etddntyneen
positio havainnollistaa ylemman johdon vieraantumista kdytannon arjen tyostd
sekd heiddn kaukaisena hahmottuvaa toimintaansa.

”Kylldhédn organisaatiossa ihan sielld ylh&alla tehd&én sitd [visiointia] ja sieltd on tullu mun

mielestd tosi hyvét strategiset linjaukset, mut se, miten niitd jalkautetaan kaytantoon, niin
se on aika poukkoilevaa ollut tdssd viime vuosina, - -” (Milja)

”Ja meilld on hirveesti rajoituksia - - se vaikeuttaa tdtd arjen pyorittamistd paljon... et ihan
ne sellaiset, mitd tulee tédstd yhteiskunnastakin ne haasteet, niin ne on tosi rankkoja kyll4,
et ndmad jatkuvat sddstopaineet, - -, se ylin johto on jotenkin niin etdéntyny téstd arjesta, ettd
kun puhutaan aika lailla semmosilla kisitteilld ja semmosista asioista, jotka ei tédssd arjessa
hirveé&sti merkkaa yhtddn mitdén, ollaan LITAN kaukana niistd arjen kehitettévistd asioista,
ettd askarrellaan tavallaan sellaisten vdhin toisarvoisten asioitten kimpussa...” (Asser)

Sivustaseuraaja -diskurssin subjektipositioissa hahmottuivat organisaatioi-
den ylempddn johtoon, omaan osaamiseen ja jatkuviin muutoksiin liittyvit ra-
joitteet. Omaan positioon esimiehend liitettiin heikot vaikuttamisen mahdolli-
suudet, tyoyhteison ulkopuolisuuden tunne ja vahva ylemman johdon rooli tyon
rajoittajana. Ylemmadlle johdolle puheessa muodostuneet positiot mukailivat esi-
miesten itselleen muodostamia subjektipositioita, ja ndma esimiesten ja ylemman

johdon positiot nédyttdyityivatkin verrattain kielteisind suhteessa tyohon.

6.5 Yleismies -diskurssi ja subjektipositiot

Yleismies —~diskurssiin liittyi erilaisia merkitysten ja tyon sanallistamiseen liittyvid
kokonaisuuksia, joissa omaa tydta kuvailtiin “yleismieheni” toimimisena, ja omaa
roolia tyoyhteisossd ”jokapaikanhoylind”. Diskurssiin liittyi paljon puhetta mo-
nenlaisten tyotehtdvien tekemisestd, ja sen lisdksi tyohon liitettiin myos sellaisten
tyotehtdvien tekeminen, jotka eivit itselle kuuluneet. Esimiestytn tekemistd ha-
vainnollistettiin kuvaamalla sitd siten, ettd oma asema piti sisdlldan ”jokaisen suon
mutkassa kisilld haromista”. Tdlld pyrittiin havainnollistamaan sitd oman tyon si-
sdltdimdd laajaa tyotehtdvien kokonaisuutta, joka rakentui hyvin erilaisista tyon
osa-alueista. Omaa tyotd jasennettiin my06s useiden eri roolien ja jasenyyksien

kautta.

”- -, ja semmosta niinku yleismiehend olemista vilillg, - -” (Asser)
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”Joo, jotenki niinku hirveen monesti tuntuu, et on vihdn semmonen... jokapaikanhoyla
helposti, ehki se, no se kuvastaa varmaan sitd monitahoisuutta, - -” (Tuomas)

i

’- -, vélilld tuntuu, ettd se tarkoittaa, ettd ollaan vahén jokaisen suon mutkassa késilld ha-
romassa... kuvaisin sitd tdlld tavalla aika monipolviseksi sitd mun tyonkuvaa.” (Jari)

Tyo ja sen sisdlto kuvastuivat diskurssiin liittyvan esimiesten puheen pe-
rusteella hektiseksi, ennakoimattomaksi ja arvaamattomaksi. Esimiestyon ku-
vailtiin olevan enemmaén ”“pidivittiisjohtamista” kuin pidempiaikaisten linjojen
hahmottamista. Ennakoimattomuuden kuvailtiin kuitenkin olevan myos tyon
“suola”, vaikka samaan aikaan toivomuksena oli saada enemmaén resursseja pi-

dempijanteisemmadn tyon tekemiseen.

"Tdhan sisdltyy ihan tdtd paivittdisjohtamista PALJON, - -” (Asser)

”- -, valilld tulee hirvittavasti toitd [naurahtaa] eteen ikédédn kuin sitten hihnana ja tavallaan
ne on osin viahin ennakoimattomiakin... ettd kun tulee aamulla, niin ei ihan tiedd, ettd mita
eteen tulee, vaikka periaatteessa tietdédkin, ehkd ne on sellasia isoimpia, joskus ennakoi-
mattomuudessa on hyviétkin piirteet, se tuo sitd sellasta, et koskaan ei tiedd mitd tama
pdivé tuo tullessaan [naurahtaal, - -” (Jari)

”- - ei oo riittdvan paljon aikaa perehtyd ihan kaikkeen, mihin pitdis perehtyé, ja semmonen
vdhdn kddestd suuhun -eldminen, - -, mutta toisaalta se on myos se suola, ettd on niitd
tapahtumia ja asioita ja hoidettavia, mut enemman kylld kaipais aikaa siithen, ettd olis mina
ja ajatukset ja joku paperi tai joku muu, ettd pystyis kattomaan semmosta pidempijanteista
tyoskentelyd, - -” (Marjatta)

Yleismies —diskurssiin liittyi my6s puhetta riittdmattomyydestd, joka liitet-
tiin tyon kokonaiskuvaan ja sen rajoittavuuteen. Tyt haluttiin tehdd paremmin,
mutta rajallisten resurssien vuoksi esimiehet eivit siihen joko ehtineet, jaksaneet
tai pystyneet. Esimiesty0ssd joutui sddsteleméan voimiaan, tekemddn tydtehtavia
valilld huonosti, ja lisdksi koettiin, etteivdt omat rahkeet aina tuntuneet riittivan
omasta ”jaksavaisuudesta” huolimatta.

”- -, just semmonen jatkuva riittdmattomyyden tunne, ettd haluais tehd4 asioita paljon pa-

remmin, mutta just se, ettd ei ehdi, ei jaksa, ei pysty, ja nyt ihan vasta viime aikoina on

antanu luvan itelleen siihen, ettd ei mun tarvikaan jaksaa, et kukaan muu ei sun omasta

hyvinvoinnista pidad huolta kun s4 ite, niin tdytyyhén sitékin sielld pitdd mukana, mutta se
on varmaan se, mistd joutuu vélilld sddstelemddn ja tekemadan huonosti, - -” (Milja)

Esimiehet kuvailivat yleismies —-diskurssissa johtamistyotdan myos “sirpa-
leiseksi” ja ”sdldjohtamiseksi” . Pdivan aikana tehdyt tyotehtavit tuntuivat illalla se-

kalaiselta joukolta erilaisia tehtdvid, jotka kuitenkin iltaisin tytasioita mietitta-
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essd selkeytyivit ja kirkastuivat. Tydasioiden miettimistd tydajan jalkeen ei ku-
vailtu diskurssissa kuormittavaksi tai ahdistavaksi. Pdinvastoin, sen ajateltiin
auttavan esimiestyon tekemistd muutoin hajanaisessa ymparistossa.

”"No se on varmaan, jos méd kuvaisin, niin aika sirpaleista, semmoista sdldjohtamista, ettd
kun on niin monessa instanssissa mukana ja monenlaista meneilldan, - -” (Milja)

”- -, kun mi illalla ldhden pois, niin sit md mietin ettd mitdhdn mé tdndén oon lopulta teh-
nyt, et se saattaa olla hyvin semmosta pientd sildd, ja se on ehkd vapaa-aikana, ma luulen,
ettd se on sitte se tila kdyda niitd asioita ldpi ja pohtii jotakin ja pyorittdd ja prosessoi ja
miettii eteenpdin, mutta mé ajattelen, ettd se monesti kylld niinku edist&é sitd, ettd vahan
kirkastuu asiat, ettd ei kaikkineen mun mielesti silld tavalla kuormita eikd ole mitiddn sel-
lasta tullu niin ylitsepddsemattoman vaikeeta ettd jotenki ahdistas, - - (Tuomas)

Tyo keskijohdon tehtédvissd sanallistui esimiesten puheessa my6s monen-
laisessa mukana olemisena, kokouksesta toiseen juoksemisena, aikatauluttami-
sena sekd asioiden selvittdmisend. Kiireen ja monenlaisten samanaikaisesti paal-
lekkéisten asioiden vuoksi esimiehet kuvailivat tekevansa vaélilla ainoastaan mi-
nimiasiat selviytydkseen tyossddn, ja pahimmillaan tyotehtdvid jouduttiin jopa
jattamdan tekematta.

”- -, kédytdnnossa se [esimiestyo] on aika paljon kokouksesta toiseen juoksemista ja aikatau-
luttamista ja asioitten selvittelemistd.” (Marjatta)

”- -, et kylld se on enemmainki semmosta taistelua, et saa ne ihan minimiasiat tehty kerta
kaikkiaan, ihan sen oman jaksamisenkin takia, et homma suurin piirtein rullaa, mutta kylla
tdssd paljon, jos sais ihan niinku... kdyttdd kunnolla aikaa, niin meilld olis paljon tekemistd,
tosi paljon, tieddn sen. - - et ma ihan kerta kaikkiaan vaan jatan asioita tekemadttd, tai siirrdn
niitten tekemistd, - -” (Milja)

Puhuessaan asioista, joilla esimiestyd helpottuu muutosten ja kiireen kes-
kelld, esimiehet luottivat yleismies -diskurssissa pieniin arjen tekoihin. Pieniin te-
koihin koettiin myds olevan itselld parhaimmat mahdollisuudet vaikuttaa. Pienia

ja yksinkertaisia asioita kuvailtiin esimiesty6ssd “voittamattomina”.

”Se on arjen pienid, ja itse asiassa se on oikeestaan se ainut, mitd ma télld hetkelld voin
tehdd oikeasti, ja se on se, mihin ma voin itse vaikuttaa, - -” (Milja)

”- -, et kylld semmoset ihan simppelit asiat kuitenki, niin ne on ihan voittamattomia kylld
ettd, - -7 (Asser)

60



Diskurssissa esimiestyotd kuvailtiin myods palveluammatiksi ja ihmisid ja
omaa tydyhteistd varten olemassa olemiseksi. Tarkednd nahtiin puheen perus-
teella erityisesti se, ettd esimiehend pystyisi tarjoamaan mahdollisuuksia jokai-
selle tyontekijdlle, ja heiddn tyonsd mahdollisimman hyvin tekemiselle.

"Mut jos ajattelee sitd tyotd, niin kylld mé jasenndn sen tyon timmosend palveluammat-

tina, - -, uteliaisuus ja se, ettd jos ma tdtd tyotd teen vield yhdenkin vuoden, niin mun on

syytd kayttdd ne tarjotut tilaisuudet hyvaksi, et muuten ma en olis niinku sitd tyoyhteisod
varten. - - Et jos lyhyesti sanon, et mun tehtdva on t&dilld olla sitd varten, ettd muilla on

mahdollisuudet tehdé sitd, mitd he osaa parhaiten, ja niinku mahdollistaa muiden tyon
mahdollisimman hyvin tekeminen.” (Marjatta)

Samaan aikaan, kun tyon kuvailtiin yleismies -diskurssissa sisdltavan paljon
ja jopa liikaa péadllekkdisid asioita, esimiehet kuvailivat erilaisten positioiden ja
roolien vililld siirtymisen kuitenkin vaivattomaksi. Myos roolien erilldan pitami-
nen hahmottui esimiesten puheessa helpoksi.

”- -, ma kykenen sitte my0skin tavallaan heittdytymaan aika nopeasti sitten uuteen positi-
oon...” (Jari)

Yleismies -diskurssissa sanallistettiin myds esimiesten roolia niin sanottuna
"roskakorina”, jolle kaiken voi vain tulla kaatamaan. Esimiehet sanallistivat sitd,
miten he esimiesasemassaan kuuntelevat tyontekijoiden huolia ja tunteita ja ovat
niin sanotusti "vapaata riistaa”. Tyontekijoiden kuunteleminen néhtiin kuitenkin
normaalina osana esimiestyotd, mutta kaikkea esimiehetkddn eivit puheen pe-
rusteella kuvailleet jaksavansa.

”- -, siis kylld mé& koen olevani se, se silld tavalla se henkilo ja se kohde, jolle niité sitten

niinku osaltaan, ma tieddn, ettd en ole ainut, mutta ettéd yksi niistd, jolle niitd voi aina sitten

heittdd, et siind mielessd se aina vililld tulee, ettd juuri se roskakori-tunne, ettd tdinne vaan
kaikki, ja se pitdis vaan kyetd jollakin tavalla vastaanottamaan, mutta emma sitd jaksa
niinku kuitenkaan, - -. Kylldhén sitd joo, joskus tulee se tunne, ettd esimies on se, jolle voi

kaiken kaataa, ja on védhidn sellanen, kaikki pitdd vastaanottaa... ja sitten se, ettd mill4 ta-
valla sitd purkaa sitten, - -” (Tuomas)

Diskurssissa korostuivat ndkyvimmin tyon sisdltoihin ja tyon tekemiseen
liittyvdt moninaiset elementit, joiden vélilld esimiesten tuli tyossddn toimia, ja
joista huolimatta tyotd tuli saada vietyd eteenpdin. Esimiehet kokivat riittamat-
tomyyttad paallekkdisten tyotehtdvien ja rajallisten resurssien vuoksi, ja kaikesta

huolimatta tyotehtévistad tuli kuitenkin suoriutua hyvin. Esimiesty6td kuvailtiin
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diskurssissa sekalaisena kokonaisuutena erilaisia tehtdvid ja osa-alueita, ja esi-
miehet kuvailivat tyotddn myos hieman kaikkeen osallistumisena.
”- -, kylld m& enemmaén nautin tosissaan siitd, ettd kuitenkin on sitten tekemistd jotenkin
siis sellaisessa paikassa, ettd pddsee aika monenlaista ndkemééan, et se on varmaan se paras,
mut ettd jatkuvaa riittiméattomyyttd koen, ja mulla ei ole itse asiassa kauheen vahva itse-
tunto, et aina ma itteeni aika kriittisesti katson, et ehkd semmonen, no ikidkin tuo onneksi
armeliaisuutta, ettd kun on tdnne asti taaplannu ettd suurinpiirtein selvidn, niin kylla tasta

nyt selvidd néilldkin evailld, mutta varmasti se on yks sellanen tehtdvéa opetella myoskin,
ettd ndhdd, ettd johonkin riittd4 ja johonkin ei - -.” (Tuomas)

Yleismies —~diskurssissa esimiesten puheesta hahmottui selkeimmin subjek-
tipositioita esimiehille itselleen. Tyontekijoihin tai ylempé&an johtoon liittyvaa po-
sitiointipuhetta ei diskurssiin liittyvdssd puheessa selkedsti hahmottunut. Esi-
miesten subjektipositioiksi puheen kautta muotoutuivat sdldjohtajan, pienten asi-
oiden korostajan ja varovaisesti kohdeltavan positiot. Seuraavat sitaatit ilmentavat
sdldjohtajan positiota, sekd siihen sisdltyvid elementtejd, kuten jokapaikanhdylana
ja yleismiehend olemista sekd pdivittdisjohtamista ja tyon monitahoisuutta. Sald-
johtajan positiossa toimiessaan esimiehet kuvailivat tyotéd sirpaleiseksi ja paikasta
toiseen juoksemiseksi: mihinké&an ei ollut tarpeeksi aikaa keskittyé, ja asioita hoi-
dettiin tiedostaen omien resurssien rajallisuus.

”- -, aika semmosta sirpaleista, semmosta sildjohtamista, et kun on niin monessa instans-

sissa mukana ja monenlaista meneilldédn, - -, tosi isoja juttuja tdssd menossa, et sitd tekee
aina sitten hetken sielld toisen tdilld ja yrittdd vaan niinku luovia siitd, -” (Milja)

”Joo, [esimiehend] jotenkin hirvedn monesti tuntuu, et on vihdn semmonen... jokapaikan-
hoyld helposti, ehkd se, no se kuvastaa varmaan sitd monitahoisuutta, - -” (Tuomas)

”- -, ja ihan kdytannon pikkuasioitten hoitamistakin ja semmosta niinku yleismieheni ole-
mista valilld, - -7 (Asser)

Puhuessaan seké sanallistaessaan niitd asioita, joilla esimiestyon tekeminen
on helpompaa muutosten keskelld, esimiehet luottivat arjen pieniin tekoihin.
Tastda muotoutuikin diskurssiin liittyvan puheen perusteella pienten asioiden ko-
rostajan positio, josta kédsin esimiehet hahmottivat toimintaansa. Arjen pieniin te-
koihin koettiin puheen perusteella olevan parhaimmat vaikuttamisen mahdolli-
suudet, joten tdstdkin syystd pienten asioiden korostajan position ndhtiin mahdol-

listavan esimiestyon tekemistd menestyksekkdammin. Pienten ja yksinkertaisten
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asioiden tekeminen osana esimiesty6td nahtiin ”voittamattomana”, ja pienten asioi-
den korostajan positio tarjosi esimiehille myos helpotusta: esimiestyon onnistu-
miseksi vaadittiin puheen perusteella vai yksinkertaisia asioita.

”Se on arjen pienid, ja itse asiassa se on oikeestaan se ainut, mitd ma tilld hetkelld voin
tehdad oikeasti, ja se on se, mihin md voin itse vaikuttaa, - -” (Milja)

”- -, et kylld semmoset ihan simppelit asiat kuitenkin, niin ne on ihan voittamattomia kyll4,
--" (Asser)

Yleismies -diskurssissa kolmanneksi selkeéksi esimiesten subjektipositioksi
hahmottui varovaisesti kohdeltavan positio, jolla tarkoitettiin esimiesaseman ai-
heuttamaa roolin muutosta tydyhteison sisdllda. Esimiehet kuvailivat joutuvansa
toimimaan erillddn tyontekijoistd, ja ettd heitd kohdellaan varovaisesti esimies-
asemassa. Positioon liittyen kuvailtiin my®0s, ettd tyontekijdat pitivdt esimiehid
pienen varomatkan padssd. Lisdksi positiota sanallistettiin ” yksindiseksi” sekd ”eri
leirissd” olemiseksi. Esimiehille oli selvdd, ettd esimiesasema muodosti heille
muista erillddn olevan position, josta pdin he esimiehind toimivat. Seuraava si-
taatti kuvaa tatd varovaisesti kohdeltavan positiota.

7. -, ettd mua niinku vahin varovasti kohdeltiin, - -, ettd oon kokenu sitd vihan silla lailla,

ettd pidetddnpés tuo nyt tuossa pienen varomatkan padssd, ettd kun ei tiid mité sitte menee

tonne, - -, mutta myoskin semmonen on vihian vaivannu téssd, ettd mua on pidetty vdahian
niinku vaaksan matkan, mulla on ollu semmonen olo, vaaksanmitta ytimestd varmuuden
vuoksi, - -. Niin nyt sitten ollaan ihan eri leirissa toisaalta, ettd méa en endd oo se rivityon-
tekijd, joka naureskelee pomoille [naurua], vaan ettd ma oon sit sielld toisella puolella, et
se on ollu, ettd vililld se on kylld vihdn semmosta yksindistdkin, et ei niitd nyt hirveesti
tuu niitd tilanteita, ettd kun md marssin kahvihuoneeseen niin puhe vaantyy tilld lailla, - -

, mutta tota onhan siind niinku semmonen... erilainen ldhestymistapa ihmisilld, ettd siina
on ollu kanssa jonku verran oppimista...” (Jaakko)

Yleismies —-diskurssiin liittyvid subjektipositioita kuvaavat loppujen lopuksi
selkeimmin ndkemykset tyon kirjavuudesta ja moninaisuudesta. Positioissa ha-
vainnollistuvat esimiesten tyon luonne sekd esimiesten asema omassa tyoyhtei-
sossd. Toisaalta positiot my6s antavat esimiehille itselleen inhimillisempid odo-
tuksia ja oikeuksia toimia tietylld tavalla hajanaisesta tyonkuvasta riippumatta.
Seuraava sitaatti ilmentdd hyvin juuri tatda ndkemystd, jossa esimiehend toimimi-

nen madrittyy ennen kaikkea ”jokaisen suon mutkassa kdsilld haromisena” .
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- -, ettd tota... vélilld tuntuu, ettd se tarkottaa, ettd ollaan védhan jokaisen suon mutkassa
késilld haromassa, etté tota... kuvaisin sitd télld tavalla niinku aika monipolviseksi sitd mun
[keskijohdon] tyonkuvaa, - -” (Jari)

6.6 Kokonaiskuvan hahmottaja -diskurssi ja subjektipositiot

Tamén tutkimuksen analyysin perusteella aineistosta hahmottui myos selked
merkitysten sekd puhetapojen kokonaisuus, jossa esimiehet sanallistivat omaa
johtajuuttaan ja tyotadn tyon kokonaiskuvan hahmottamiseksi ja timdn hahmot-
tamisen kautta tapahtuvaksi toiminnan edistdmiseksi. Diskurssiin liittyvéssa pu-
heessa tyotd kuvailtiin monipuoliseksi, laaja-alaiseksi sekéd kiinnostavaksi ja ko-
konaisvaltaiseksi. Esimiehet kuvastuivat puheensa kautta diskurssissa nimen-
omaan tyon kokonaiskuvan hahmottavina, tyon moninaisuudesta pitdvinad seka
erilaisten ndkdkulmien ja yhteyksien hyodyntdjind organisaatiossaan. Esimiesten
puheessa korostuivat myos erilaiset padtoksentekoon, prosesseihin sekd strategi-
siin asioihin liittyvét tyon osa-alueet, ja esimiestydn varsinaisena voimavarana ja
palkitsevana tekijand ndhtiin mahdollisuus osallistua kokonaisprosesseihin seké
mahdollisuus hahmottaa monitahoisen tyokentdn sekd prosessien toimintaa.

”- -, niin jotenkin m4 jdsenndn sitd... esimiestyotédni just timmosen, nditten jasenyyksieni

kautta semmoseksi rakenteelliseksi isompien kuvioitten, strategisten asioitten ymmarta-
miseksi, joka on mun mielestd ollu ihan ddrimmidiisen mielenkiintoista, - -” (Milja)

”- -, md oon jotenkin sitten, aina kun taaksepédin katsoo, niin itse asiassa mad nakojdan oon
sitten kuitenkin ollu hirvedn paljon semmosissa tehtdvissd, ettd aina niitd yhteyksid on use-
ampaan suuntaan, ja tietylld tavalla ma varmaankin sitten tykkdan siitéd, ettd ma jollakin
tavalla tieddn vdhédn laajemmasta kokonaisuudesta mitd on tapahtumassa ja tekemdassé,
ettd kylld se, se on mun mielestd ihan yksi palkitseva osa sitd tyotd.” (Tuomas)

Tdssd esimiesten johtajuutta ja ammatillisia identiteettejd heijastaneessa dis-
kurssissa hahmottui myos selkedna esimiesten ndkemys kokonaisprosessien tun-
temusta seuraavista hyodyistd, joista yksi oli nimenomaan kiirehtimisen ja kii-
reen tarpeettomuus prosesseihin liittyvan lisddntyneen tiedon myota. Talla tar-
koitettiin esimiestytn kautta opittua prosessien kdyttdaytymistd, mikéa tarjosi esi-
miehille paremman kyvyn hahmottaa organisaation kokonaisprosessien toimin-
taa keskijohdossa seka sitd, miten eri asiat vaikuttavat toinen toisiinsa.

”- -, nyt mé pddsen nikemddn vihin sitd, ettd miten se homma toimii, ja kylld se on ollut
ddrimmadisen hyodyllistd ndhda eri tasoilta ja ndkovinkkeleist sitd, miten asiat toimii, mitd
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pddtoksid tehddédn, minkélaiset asiat sielld puhututtaa, ja sitten tavallaan yrittany jalkaut-
taa ja tuoda sitd infoa tdnne alemmas siind méédrin, kun se on keskenerdisten prosessien
takia aina mahdollista, tarpeellista ja jarkevad, - -, ettd ymmartad, ettd miten ne prosessit
sielld menee, ja on turha kiirehtid joitain asioita, kun tietdd miten ne menee, miten moni-
mutkaisia asioita sielld kasitellddn, ja asiat vaikuttaa toisiinsa, - -” (Milja)

Kokonaisprosessien seki erilaisten padtoksenteosta aiheutuvien seurausten
tuntemuksen myotd esimiehet kuvailivat myos puheessaan, miten strateginen
johtaminen ja organisaation strategian toteuttaminen mahdollistuivat paremmin.
Selkeiden linjojen hahmottaminen auttoi my6s esimiesten mukaan kokonaisval-
taista johtamistyota.

”- -, ettd kun yleensd paatoksenteko on aika vaikeeta, ja siind pitdd osata ottaa huomioon

hirvedn laaja-alasesti, mitkd joidenkin p&d&tosten seuraukset on, et pitdd ndhdd myoskin

mitéd ne vaikutukset on jos jotakin p&attaa... jos ei oo selkeitd linjoja, niin sillon on kyll4 aika
mahdoton johtaa, - -” (Liisa)

Kokonaiskuvan hahmottaja -diskurssissa esimiehet sanallistivat myos omia
mahdollisuuksiaan viedd organisaation strategisia tavoitteita eteenpdin. Organi-
saation strategian ja sen eteenpdin viemisen tulisi samaan aikaan sopia yhteen
laajempien yhteiskunnallisten linjausten kanssa, mikd osaltaan edellyttdd laaja-
alaisen kokonaiskentin hahmottamista sekd oman position selkedd hahmotta-
mista osana organisaatiota. Kokonaiskuvan hahmottaminen oman organisaation
kontekstissa ndhddan diskurssissa myos tavallaan vaatimuksena, minkd avulla
voidaan mahdollisesti tukea laajempaa yhteiskunnallista toimintaympaéristoa.

”- -, minkdlaiseksi md haluaisin kehittdd tamdn homman ettd se tukee tdtd tyoyhteisod,

mutta myoskin tdtd kuntayhtyméadhan sen pitdd tukea, ja se, ettd mé vien sitd meidan stra-

tegian suuntaan, - -, pitdd niinku mielessé, ettd mitd kohti, milld tavalla voisin strategian
mukaisesti tdtd asiaa eteenpdin viedd, vaikka strategiassa ei sanota suoraan, - -, mutta mind

oon sen sieltd strategiasta lukenut, ettd mihin kohtaan minun positio tdssd asettuu, milld

tavalla mind sitd strategian toteutumista edistan néilld tehtavilld, ja ndmaé on just sen stra-
tegian mukaisia uudistuksia ja ajatuksia mihin ollaan menossa.” (Matias)

Esimiestyohon liittyvien hyvien puolien osana sekd tyohén monipuoli-
suutta tarjoavana tekijand kuvailtiin myos erilaiset verkostot sekd erilaisiin ihmi-
siin sekd heidédn ajatteluunsa tutustuminen. Tdman ansiosta esimiesten oli mah-
dollista haastattelujen mukaan hahmottaa entistd laajemmin esimiesty6hon sisal-
tyvd kokonaiskuva ja laajentaa omaa ajattelua johtamistychon ja siihen sisalty-

viin prosesseihin liittyen.

65



”- -, mutta tosiasiassa siind on siis kyse siit4, ettd vallalla saa aina jotain, ja sit méd néden siind
aspektissa, mutta ettd onhan siind toki paljon muitakin asioita, ettd se tavallaan avaa sitte
laajemman perspektiivin ndhd4 asioita... ikddn kuin ndkee tavallaan, tapaa erilaisia ihmi-
sid, jotka ndkee asioita eri tavalla, verkostuu heihin ja oma ajattelu ruokkiintuu sit4 kautta,
pystyy ehkd hahmottaa laajempaa ja taas vdhan laajempaa kokonaisuutta.” (Jari)

Omaa tyoympadristod ja sen muuttuvaa luonnetta havainnollistettiin dis-
kurssissa myos kuvainnollisesti koskeksi, jolla tarkoitettiin nopeasti muuttuvaa
tyOympadristod sekd sen arvaamattomuutta. Tyotd ja organisaatiota kuvataan dis-
kurssissa koskissa ja suvantovaiheissa vuorottelevaksi kokonaisuudeksi, jossa ol-
laan jatkuvasti vaa’an alla seka vililld hyvinkin suurten muutosten edessa.

”- -, md ajattelen nyt tdtd yksikkod, niin tama olis NYT semmosessa aika hyvissa vaiheessa,

ja nyt me taas eletddn semmosen vaa'an alla, ettd tdima toiminta tulis muuttumaan téysin,

ettd heti kun me pééstdis vdhan sellaseen suvantovaiheeseen, niin sitten me ollaan kos-

kessa jo kohta taas uudestaan, et ei voi pitkiksi aikaa heittdytyd et nyt menee hyvin.” (As-
ser)

Kokonaiskuvan hahmottajina esimiehet my6s puhuivat diskurssissa toi-
veikkaina tulevaisuudesta huolimatta tyohon liittyvistd jatkuvista muutoksista
ja epavarmuudesta. Esimiehet halusivat kaikesta huolimatta pysyé tulevaisuu-
dessakin virkeind, uudistuskykyisind ja vastaanottavaisina, ja nauttia tydssddn
kohtaamista pulmatilanteista. Maailma ja sitd kautta my6s oma tyo haluttiin
ndhda tulevaisuudessa “virikkdiing” .

”- -, sitd tulevaisuutta miettii, niin joku kristallinkirkas ajatushan sielld pitdis olla, ettd ma

nyt haluan olla timménen [naurua] kristalli, jossa sitten niitd vérejd nédkyy, ettd ma néden

tdn maailman edelleenkin timmosend kiinnostavana, ettd ma nden edelleen timan ympé-
riston kiinnostavana, et sehdn téssd on vield se, koska vaikka m4 kuinka innostava ja posi-
tiivinen ja kaikkea muuta yritdan olla tdssd koko ajan, - -, ettd ma pystysin vield olemaan

ehka tuolla 5, 6, 10 vuoden pééstikin silld tavalla yhtd virked, uudistuskykyinen ja vas-
taanottavainen, ja ndkisin tdn maailman varikkddna enkd mustavalkosena, - -” (Matias)

Kokonaiskuvan hahmottaja -diskurssissa selkednd tydeldmaén ja johtajuuden
tarkastelundkokulmana ovat vahvasti muutokset ja niiden kautta toimiminen
sekd niiden kanssa toimiminen. Organisaatioita muovaavat jatkuvat muutokset
vaikuttivat puheen perusteella vdistimittd esimiesten tyonkuvaan, ja sen ym-
maértdmistd kuvailtiinkin tarkedksi asiaksi esimiesten sanallistaessa tyotaan.

”- -, ja tietysti nytten, kun me eletddn tétd, nyt on niin isojen muutosten aika, joka nikyy

johtajan tyonkuvassa ihan tosi tirkednd asiana, ettd suunnitellaan niita... jopa yhdistymisia

ja yhteistyon tiivistamistd ja uusia, uutta rakennusta ja kaikkia nditd isoja, isoja muutok-
sia...” (Liisa)
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Esimiehet puhuivat kokonaiskuvan hahmottamisen liséksi haasteista ja re-
surssien puutteesta liittyen suurten linjojen huomioimiseen, ja vaikka suuret lin-
jat koettiin tarkeimpédnd osana esimiestyotd, niille tuntui olevan tyossd vahiten
aikaa. Ajallisten ja tyonkuvallisten resurssien puutteellisuus aiheutti myos rajoit-
teita muihin esimiesty6hon liittyviin asioihin puuttumiseen, joihin olisi esimie-
hend muuten haluttu tarttua.

”Sanotaanko suuremmat asiat, niin sitten niille on vahin vihemmaén aikaa, mutta mi niden

ne kuitenkin tarkeimping, tai niinku tarkeimpand téssa tyossd, - -” (Elina)

”- -, ettd jos saisin tehdd tédtd kokopédiviatoimisena johtajana, niin mé olisin tarttunu niihin
asioihin jo aikaa sitten, mut mulla ei vaan ole ollut siihen aikaa.” (Milja)

Strategista ajattelua, erilaisten prosessien tuntemusta ja padtoksentekoon
osallistumista havainnollistavan puheen lisdksi kokonaiskuvan hahmottaja -dis-
kurssissa subjektipositioita muodostui esimiehille itselleen. Diskurssin ollessa
toistuvuudeltaan ja yleisyydeltddan kaikista diskursseista vdhdisin, ei positioita
muille toimijoille muodostunut. Esimiesten itselleen puheessaan muodostamat
subjektipositiot hahmottuivat selkedsti niin strategian edistdjin, prosessien hallitsi-
jan ettd myos laivan suuntaajan positioiksi. Positioista jokainen havainnollisti sa-
manaikaisesti esimiesaseman tuomia velvollisuuksia, mahdollisuuksia ja vaati-
muksia, ja joiden mukaisesti tydtd tuli esimiesten kuvailun mukaan tehda. Seu-
raava sitaatti havainnollistaa ndistd positioista strategian edistdjin positiota, jonka
ei ajateltu diskurssissa vélttamattd suoranaisesti sisédltyvan esimiehen tyonku-

vaan, mutta jota pyrittiin silti esimiesasemassa vahvasti noudattamaan.

i

-, minkdlaiseksi md haluaisin kehittdd timdn homman, ettd se tukee titd tyoyhteisod,
mutta myoskin tatd kuntayhtyméadhan sen pitdd tukea, ja sitten se, ettd ma vien sitd meidédn
strategian suuntaan, - -, pitdd niinku mielessd, ettd mitd kohti, milld tavalla voisin strate-
gian mukaisesti tdtd asiaa eteenpdin viedd, vaikka strategiassa ei sanota suoraan, ettd mika
se temppu on, milld sind menet tuonne paaméa&radn, mutta mind oon sen sieltd strategiasta
lukenu, ettd mihin kohtaan minun positio tdssd asettuu, milld tavalla mind sitd strategian
toteutumista edistdn ndilld tehtdvilld, ja ndma on just sen strategian mukaisia uudistuksia
ja ajatuksia mihin ollaan menossa.” (Matias)

Ndille kaikille positioille oli ominaista my0s asettua esimiehend sellaiseen
asemaan, jossa tyotd tehtiin suurten linjojen hahmottamisen kautta. Tyon teke-
minen hahmotettiin kokonaisvaltaisena, erilaisten prosessien ja toimintojen sil-

malld pitdmisend. Diskurssiin liittyviin positioihin sisdltyi puheen perusteella
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paljon edellytyksid tyon tekemisen onnistumiselle. Seuraavat sitaatit havainnol-
listavat prosessien hallitsijan ja laivan suuntaajan positioihin liittyvid edellytyksid
tyon laaja-alaisesta hahmottamisesta, mikd mahdollisti muun muassa tyohon liit-
tyvan padatoksenteon ja lopulta kokonaisvaltaisen johtamisen onnistumisen.
”- -, ettd kun yleensd padtoksenteko on aika vaikeeta, ja siind pitdd osata ottaa huomioon
hirvedn laaja-alasesti, mitka joidenkin paatosten seuraukset on, ettd pitdd ndhda myoskin,

mitéd ne vaikutukset on jos jotakin p&attaa... jos ei oo selkeitd linjoja, niin sillon on kylla aika
mahdoton johtaa, - -” (Liisa)

”- -, niinku mikd mua ehki kaikkein eniten siind motivoi, on tavallaan kiinnostunut kehit-
tdmadn sitd jarjestelmadsd, - -, ja silleen mé ajattelen, ettd se tuottaa enemman mahollisuuksia
suunnata laivaa tiettyd suuntaa kohti, - -”” (Jari)

Namad rinnakkaisina ja toisiinsa linkittyvind hahmottuvat positiot kuvasivat
selkedsti sitd asemaa sekd ajatusmaailmaa, josta kdsin esimiehet tekivit tyotddn,
ohjasivat tyohon liittyvid prosesseja ja suuntasivat tyohon sisdltyvid toimintoja.
Tyon onnistumisen muutosten keskelld ajateltiin edellyttdvan laajan kokonai-
suuden hallitsemista sekd laajimmillaan valtakunnallisen tason hahmottamista.
Kokonaisvaltaisen hahmottamisen kautta ajateltiin, ettd esimerkiksi prosessien
hallitsijan positio tarjosi mahdollisuuden my6s muutosjohtajana toimimiseen.

”- - sindllddn tdmd johtajuus on aika laaja, laaja-alainen ja pitdd tuntea timén organisaation

toimintaprosesseja, - -, sitten on hyviksi tiedoksi on my0s se, ettd tuntee tdimén valtakun-

nallisen sektorin toiminnan, ettd miten me missikin liikutaan - - sitten vield tuonne valtion
tasolle, ettd minkélaiset organisaatiot meitd valvoo ja ketd sielld on virastoa ja ministeriota
ja muita téllasia toimijoita, jotka sielld ovat mukana. - - [esimiestehtdvi] Jon laaja niinku jo
kévi esille, et se on niin laaja, jo sen tekeminen yksistddn riittédis tahan, ja ei tarttis enda olla
tatd esimiestehtdvai tdassd, mutta mind sen rohkeasti otin kuitenkin siithen, koska mini tie-

dén, ettd td&lla on muutoksia tulossa ja olen nimenomaan se muutosjohtaja nyt tassaki ti-
lanteessa.” (Matias)

Jokaisessa ndistd positioista on merkillepantavaa, miten ne antavat esimie-
hille toimijoina erilaisia velvollisuuksia ja vaatimuksia, joiden kautta esimies-
tyotd tulisi tehdd. Positioiden viélilld voidaan hahmottaa hienovaraisia eroja liit-
tyen siihen, mitkd osa-alueet ndhd&an tarkeimpind kokonaisvaltaisen tyon hah-
mottamisessa. Toinen esimies saattaa pitdd prosessien hahmottamista merkitta-
vimpéand, kun taas toinen esimies kokonaiskuvan hahmottaakseen korostaa po-

sitiossaan strategian tuntemusta.
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”- - ja sitten se, ettd ma vien sitd meijan strategian suuntaan, - -, niin kylldhdn meilldkin on
mulla on se strategia niinku mielessd, ettd mitd kohti, milld tavalla mind voisin strategian
mukasesti tdtd asiaa viedd eteenpdin, - -” (Matias)

Tyon tekemistd suppeasta ndkokulmasta kuvailtiin diskurssiin liittyvissa
positioissa mahdottomaksi, ja tyossd pidettiin mielenkiintoisimpana osa-alueena
monenlaisessa mukana olemista sekd moniulotteisten osa-alueiden hallussa pi-
tamistd. Puheen perusteella esimiehend tuli olla kiinnostunut tyon kokonaisval-
taisten prosessien toiminnasta ja niiden avulla johtamisesta.

”- -, esimiehelld pitdd olla niinku itselldédn sitten se... suunta suhteellisen selkednd mieles-

séddn, ja toivottavasti pystyy sitd niinkun vélittimaan, viestiméan, kertomaan ja saada sen
niinku ymmarretyksi siind yhteisossd, - - (Tuomas)

Esimiesten positioihin liittyi myos yksityiskohtaisempia odotuksia liittyen
sithen, minkélaista esimiestoiminnan tulisi olla. Esimiesten tdytyi puheen perus-
teella olla selkedn suunnan ndyttdjid, viestijoitd, paatoksistd kertojia sekd asioi-
den ymmarrettaviksi tekijoitd. Esimiehet nakivét itsensd diskurssissa kokonais-
kuvan hahmottajina, joiden taytyy lisdksi kyetd viestimddn tyontekijoille esimer-
kiksi organisaation toimintaan liittyvistd muutoksista sekd muista kokonaispro-
sesseihin ja paddtoksentekoon liittyvistd asioista.

”- -, kylldhdn se paatoksen tekeminen - - et se et pystyy pitddn sen, et niinku on ne perusteet

ittelld kunnossa, ettd miksi jotain pédatoksid tekee, ettd pystyy niistd kertomaan mihinké se
perustuu...” (Elina)

Jatkuvasti muuttuva tyoympdristd vaatii esimiehiltd kykyad ndhdad kauem-
mas horisonttiin, jotta vastaantulevista muutoksista huolimatta organisaatio ja
sen strategiset linjaukset kulkevat oikeaan suuntaan eivitka lahde ”ajelehtimaan
vastavirtaan” . Kokonaiskuvan hahmottaja -diskurssissa havainnollistuvatkin nyky-
ajan tyoelamad selkedsti kuvaavat elementit, kuten laajat kokonaisuudet, yhteis-

kunnallisen tason huomioiminen seké strateginen paatoksenteko.
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7 POHDINTA

Seuraavassa luvussa 7.1 kdydddn ldpi tdimédn tutkimuksen tarkeimpid tuloksia
peilaten niitd 2010-luvun muuttuvaan tyteldmddn sekd identiteetteihin ja orga-
nisaatioihin liittyviin tydeldman tutkimuksiin. Pohdinnassa pyritddn tuomaan
esiin tulosten perusteella hahmottuneita keskijohdon esimiesten johtamistyohon
olennaisesti liittyvid sekd diskurssien perusteella hahmottuvia mielenkiintoisia
elementtejd, joiden tarkastelemisen péddtteeksi kdydadan lopuksi ldpi subjektipo-
sitioita ja niiden taustalta hahmottuvia tekijoitd. Lisdksi pohdinnassa pyritdan
tuomaan esiin sellaisia julkisen sektorin esimiesten identiteetteihin ja johtajuu-
teen liittyvid tekijoitd, joiden merkityksellisyys nykyajan tydeldmdssd on alati
kasvava. Lopuksi kdyddan ldapi tutkimuksen luotettavuutta ja jatkotutkimus-

haasteita luvuissa 7.2 ja 7.3.

7.1 Tulosten tarkastelua nykyisen tydeldmin kontekstissa

Puhuttu kieli tuo tietoisuuteen esimiesten toiminnan taustalla olevia arvoja, ka-
sityksid ja tydssd tehtyjd eettisid valintoja (Billett, 2006; Eteldpelto, Vahdsantanen,
Hokké & Paloniemi, 2014), ja kieli kuvastaa myos esimiesten ammatillisia identi-
teettejd, johtajuutta sekd ndiden muotoutumisessa mukana olevia elementteja.
Puhuttu kieli vaikuttaa osaltaan myos esimiesten tyohon tekemadlld nakyvéaksi
heiddn toimintaansa ohjaavia tekijoitd (Siltaoja & Vehkaperd, 2011). Tamaén tut-
kimuksen tuloksia tarkasteltaessa ei ole harhaanjohtavaa todeta, ettd tydeldman
jatkuvat muutokset ovat vaikuttaneet olennaisesti keskijohdon esimiesten am-
matillisiin identiteetteihin, johtajuuteen ja ndiden muotoutumiseen tai muotou-
tumattomuuteen. Analyysin perusteella hahmottuneiden diskurssien ja subjekti-
positioiden avulla kdy ilmi, miten voimakkaiden muutosten keskelld julkisen
sektorin esimiehet toimivat koulutuksen ja terveydenhuollon aloilla. Téssé tutki-
muksessa toteutetun analyysin perusteella hahmottuneet diskurssit ihmisten joh-
taja, tyoyhteison kehittdijd, vastuunkantaja, sivustaseuraaja, yleismies ja kokonaiskuvan

hahmottaja kuvastavat jokainen jo itsessddn niitd julkisen sektorin keskijohdon
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esimiesten asemia, vastuita ja tychon liitettdvid ndkemyksid, joiden kautta tutkit-
tavana olleet esimiehet toimivat tyossdan. Diskursseissa hahmottuvat myos esi-
miesten ammatillisiin identiteetteihin ja johtajuuteen sisdltyvit sekd johtamis-
tyotd olennaisesti varittavat tekijat, ja subjektipositioiden avulla on mahdollista
hahmottaa esimiesten omaan asemaan liittyvid mielenkiintoisia yksityiskohtia.

Tydeldaman muutoksia tutkineen Euroopan tyoolotutkimuksen (Euro-
found, 2012) mukaan yli puolet suomalaisista tyontekijoistd oli 2000-2010 vuo-
sien vélilla kdynyt lapi ison organisaatiomuutoksen omalla tyopaikallaan. Muu-
tosten voi siis hahmottaa olevan ennemminkin sdanto kuin poikkeus nykyaikai-
sessa suomalaisessa tydeldamédssd. Kahtena yleisimpéand analyysin perusteella
hahmottuneena diskurssina nédyttaytyneet ihmisten johtaja- ja tydéyhteison kehittdji
-diskurssit havainnollistivat selkedsti keskijohdon esimiesten esimiestyotd ih-
misten kanssa toimimisena, ihmisten johtamisena ja tyon jatkuvana kehittami-
send. Tydyhteison kehittdji —-diskurssi kuvasti esimiesten puheessa selkedrajaisesti
julkisen sektorin tyoyhteistjen 2010-luvulle tavanomaista ja nykyaikana vallitse-
vaa luonnetta. Esimiehet myos korostivat entistd tarkeampéana ihmisten kohtaami-
seen liittyvid taitoja, kuten ihmisten johtaja -diskurssissa esimiesten puheen perus-
teella havainnollistui. Taméan voi ehka paételld olevan seurausta juuri nykyaikai-
sen tyoeldman hektisyyteen ja kiireeseen katoavasta kanssakdymisen viahenemi-
sestd: se aika, mitd taman tutkimuksen esimiehilld oli kdytettavissdan tyonteki-
joiden kohtaamiseen, ndhtiin muutosten keskelld erityisen merkityksellisena.
Esimiehet olivat myos pddasiassa omaksuneet muutokset ja kehittdmistyon
oman esimiestyon onnistumisen edellytyksiksi, ja hyvaksyneet ne luonnolliseksi
osaksi johtamistyota.

Viime vuosikymmenten taloudellisissa ja erityisesti teknologisissa muutok-
sissa organisaatioita ovat ajaneet eteenpéin tehokkuuden ja taloudellisen tuotta-
vuuden vaatimukset (Ruopsa, 2016, 15), ja ennakoinnista, joustavuudesta ja
muuntautumiskyvystd on tullut edellytyksid organisaatioiden toiminnan jatku-
vuudelle (Iedema, Rhodes & Scheeres, 2005; Lilja & Tainio, 2006; Oswick, Grant,

Michelson & Wailes, 2005). Muutoksista ja uusista toiminnalle asetetuista vaati-
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muksista on tdmdn tutkimuksen tulosten mukaan aiheutunutkin esimiehille osit-
tain niin hajautuneisuuden, hallitsemattomuuden kuin myos kuulumattomuu-
den tuntemuksia, ja joista jokainen oli omalla tavallaan muovannut esimiesten
ndkemyksid itsestd osana nditd valtavia organisaatioita. Sivustaseuraaja —~diskurssi
havainnollistikin sitd, mihin muutoksista seuranneiden vastuiden, vaikutusmah-
dollisuuksien ja resurssien epédtasapaino voi darimmilldén johtaa esimiesten am-
matillisten identiteettien ja johtajuuden suhteen. Edelld mainittujen tydeldméan
muutosten lisdksi myos erilaisten vastuiden lisdédntyminen ja vastuualueiden laa-
jentuminen olivat esimiesten puheen perusteella tyon kuormittavuutta lisddvia
tekijoitd, ja vastuiden merkityksellisyyttd osana tyotda havainnollistikin vastuun-
kantaja -diskurssin selked hahmottuminen esimiesten puheessa. Vastuukysy-
myksiin liittyvit epédselvyydet sekd valtaan ja resursseihin liittyvit puutteet esi-
miesasemasta huolimatta olivat johtaneet esimiesten riittdméattomyyden tuntei-
siin sivustaseuraaja- ja vastuunkantaja —-diskursseihin liittyvan puheen perusteella.

Erityisesti julkisen sektorin yhteiskunnallisen tason organisatoriset seka toi-
minnalliset muutokset ovat muuttaneet niin esimiesten kuin tyontekijoiden ase-
mia muodostamalla entistd massiivisempia palvelujentuotanto-organisaatioita ja
-ketjuja (Anttonen, Haveri, Lehto & Palukka, 2012, 11). Kuten tdméan tutkimuk-
sen tuloksista oli sivustaseuraaja -diskurssin perusteella hahmotettavissa, keski-
johdon esimiesten sanallistaessa organisaatioiden hallittavuutta ylemman joh-
don ndkokulmasta, varittyivit puheessa selkedsti epduskoisuuden tuntemukset:
oma toimintaympérist koettiin hallitsemattoman laajaksi ja kuvailtiin, etteivét
ihmiset kykene endd hallitsemaan nykyiseen mittakaavaansa laajentuneita orga-
nisaatiokomplekseja. Esimiehet kuvailivat tyotaan myos ”yleismiehend” toimimi-
sena, mikd piti sisédllddn resursseja ainoastaan pdivittdisjohtamiseen ja niin sanot-
tuun “tulipalojen sammuttelemiseen”. Kyseisen yleismies-nimenkin saaneen dis-
kurssin voi ehkd ndhdd havainnollistavan osittain myos esimiesten ammatillisten
identiteettien sekd esimiestyon niukasti tarjoamia resursseja, joiden ei kuvailtu
riittdvan nykyisellddn enempédan kuin niin kutsuttuun ”sdldjohtajana” toimimi-
seen. Oman toimintaympadriston hallitsemattomuuden tuntemukset saattavat

kuitenkin aiheuttaa esimiehille turhaa luottamuksen puutetta omiin kykyihin
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liittyen: tyokaluja tyossd selviytymiseen saattaisi [6ytyd, mutta ympéariston seka-
sortoisuus ja tyon hajanaisuus aiheuttavat oman ammatillisen identiteetin selkiy-
tymattomyyttd ja timédn kautta rakoilua omaan osaamiseen luottamiseen.

Organisaatiomuutokset kdynnistdvat vdistamattd aina yksilotason proses-
sin, jossa tyontekijdt tyoskentelevit aktiivisesti omien identiteettiensd kanssa,
pystydkseen sopeuttamaan omaa toimintaansa muuttuneisiin tytolosuhteisiin.
Prosessissa yksilot kdyvéat keskustelua siitd, keitd he ovat osana muuttunutta toi-
mintaympadristod (Alvesson & Willmott, 2002; Sveningsson & Alvesson, 2003).
Ammatillinen identiteetti ei ole vain kokonaisuus yksilon kasityksid itsestddn,
vaan se toimii myos yksildiden resurssina tytelamdn muutoksissa (Coldron &
Smith, 1999; MacLure, 1993). Tarpeeksi suurten muutosten kohdalla ja tarvitta-
van tuen puuttuessa voi pahimmillaan kuitenkin olla mahdollista, ettd identitee-
tin pysyvyys vaarantuu, ja omaan identiteettiin liittyvat merkitykset ja arvot ky-
seenalaistuvat (Ethier & Deaux, 2001). Tamé&n tutkimuksen ainoana identiteetin
jajohtajuuden rakentumista kielteisessd valossa havainnollistavan sivustaseuraaja
-diskurssin perusteella oli selkedsti huomattavissa, miten esimiehet kyseenalais-
tivat ja olivat epduskoisia omaan osaamiseensa liittyen. Hallitsemattomalta tun-
tuva toimintaympaéristo aiheutti tarpeita tyokaluille, joita esimiehilld ei silld het-
kelld ollut kaytettdvissaan. Adrimmillaan diskurssi havainnollisti esimiestydsta
erkaantumista, mikd puolestaan hahmottui diskurssiin liittyvdssd puheessa
haasteellisten tyotehtdvien ja ihmisten kohtaamisen vilttelynd, tyotehtdvien te-
kemattd jattamisend ja voimattomuuden sanallistamisena uudistusten eteenpéin
viemiseen liittyen. Esimiesten puheessa havainnollistui oman ammatillisen iden-
titeetin pysymattomyys ja selkiytymaéttomyys tyoymparistossd, jossa identiteetin
rakentumiselle ei ollut tarjolla tarvittavaa tukea.

Julkisen vallan rahoittaman toiminnan voimakas ylhaltédp&din ohjautuvuus
on asettanut haasteita esimiesten autonomisuuden ja vaikuttamisen mahdolli-
suuksien kokemiselle. Vaikka organisaatiomuutokset ndhdddn olennaisena sel-
viytymiskeinona laajemmasta toimintaymparistostd tulevaa muutospakkoa vas-

taan (Oswick ym., 2005), ne voivat johtaa epétietoisuuteen omasta asemasta ja
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tulevaisuudesta (Driver, 2009; Vaara, Tienari & Santti, 2003). Vaikuttamisen mah-
dollisuuksien puuttuminen johtaa tyontekijoiden irrallisuuden kokemukseen ja
toiminnan tehottomuuteen, kuten taméan tutkimuksen tulosten perusteella oli ha-
vaittavissa. Esimiehet tarkastelivat tyotdan tehottomina toimijoina, joilla ei tar-
vittavien vaikutusmahdollisuuksien puuttuessa ollut keinoja vieda tyoyhteison
toimintaa eteenpdin tai keinoja tarttua yhteisossd ilmeneviin epdkohtiin. Analyy-
sin perusteella hahmottuneiden sivustaseuraaja- ja yleismies -diskurssien myota oli
kuitenkin huomattava, ettd esimiehilta olisi 16ytynyt halua ja tahtoa oman tyoyh-
teison kehittdmiseen, silld omia puutteita kehittamistyohon liittyen tuotiin pu-
heessa selkedsti esiin ja my0s tarvittavien tyokalujen puuttumista sanallistettiin.
Keskijohdon esimiehet ndyttaytyivit puheessa tyoyhteison ja itsensd kehittami-
sestd kiinnostuneina yksilding, jotka olivat osittain ldhteneet esimiestyohon pys-
tydkseen viemddn uudistuksia tehokkaasti eteenpédin sekd voidakseen vaikuttaa
tyOyhteison toimintaan kehittavasti.

Viimeaikaisten organisaatiotutkimusten perusteella on pditeltdvissd, miten
organisaatioiden suunta yhd joustavammiksi ja itseohjautuvammiksi on vuosi
vuodelta vankistumassa (Coupland & Brown, 2012). Tamaé edellyttdd esimiehilta
yha laaja-alaisemman tyon kokonaiskuvan hahmottamista. Joustavuuden ja itse-
ohjautuvuuden saavuttamiseksi edellytettdvat tyoympéariston muutokset eivét
kuitenkaan vilttamattd lisdd yksiloiden mahdollisuuksia omalle tyolle voimava-
roja antavan identiteetin rakentamiselle (Coupland & Brown, 2012). Yksiloiltd
edellytetddn muutostilanteissa riittdvad hallinnan tunnetta ja mahdollisuuksia
tyon hahmottamiseen ja tyohon vaikuttamiseen, jotta heilld olisi tilaisuuksia
oman itsensd uudelleen mddrittelemiseen ja sitd kautta oman ammatillisen iden-
titeetin ja johtajuuden rakentavaan muovaamiseen (Ruopsa, 2016, 215). Hallin-
nan tunteen myotd esimiesten edellytykset muutoksista aiheutuneen stressin ka-
sittelemiseen, tyossdoppimiseen ja uusiin tyojdrjestelyihin sopeutumiseen ovat
myo6s myonteisemmat (Dutton, Roberts & Bednar, 2010). Kaikkien ndiden onkin
tutkimusten mukaan ndhty tukevan muutosten edistymista ja juurtumista orga-
nisaatioissa (Ruopsa, 2016). Esimiesten puheessa hahmottunut kokonaiskuvan hah-

mottaja -diskurssi luonnehti selkedsti esimiesten ndakemyksid esimiestyostd ja
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heiddn ndkokulmiaan esimiestyon onnistumisesta. Diskurssiin liittyva puhe oli
kuitenkin yleisyydeltddn ja toistuvuudeltaan kaikista diskursseista vahdisin.
Vaikka tyon kokonaisvaltainen hahmottaminen sekd monenlaisessa mukana ole-
minen ndyttaytyiviat puheen perusteella tyon hallinnan tunnetta tukevina, dis-
kurssiin liittyvan puheen véhdisyys muihin diskursseihin verrattuna kuvasti
ehkd juuri nykyaikaisen tyoeldman heikkoja mahdollisuuksia oman tyon koko-
naisvaltaiseen hallitsemiseen ja hahmottamiseen jatkuvien muutosten keskella.

Tdamdn tutkimuksen tulosten perusteella johtamistyohon ja johtamiseen liit-
tyviat ndkemykset olivat joutuneet esimiesten keskuudessa hakemaan uudelleen
paikkaansa. Viimeisten vuosien aikana johtamisjarjestelmid ja organisaatioraken-
teita on laitettu tiettdvasti tdysin uusiksi (Malkamaki, 2017), mistd hyvana esi-
merkkind voidaan mainita sosiaali- ja terveydenhuoltopalveluiden uudistus eli
niin kutsuttu sote. Julkisen sektorin ja julkisen rahoituksen varassa olevien palve-
luiden hallinta, johtaminen ja ohjaaminen ovat olleet ajattelutapojen ja toiminta-
muotojen siirtymien keskelld (Anttonen ym., 2012), ja ndihin johtamistyohon liit-
tyvien muutosten seurauksena myds kokemukset oman toimijuuden sdilymi-
sestd tyOssd ovat olleet ajankohtaisia. Téassd tutkimuksessa tutkittujen esimiesten
puheessa oli selkedsti ndhtdvissd, miten voimakasta toimijuutta he osittain koki-
vat toimintaympdriston turbulenttisuudesta huolimatta. Esimiehet kuvailivat
puheessaan voivansa pddosin vaikuttaa omaan tyohonsd, voivansa kehittda
omaan tydyhteisoon liittyvid toimintoja sekd pystyvéansad toimimaan omien arvo-
jensa mukaisesti. Namé& toimijuuden komponentit (Vahdsantanen, Paloniemi,
Raikkonen, Hokkd & Eteldpelto, 2016, 20) havainnollistuivatkin selkedsti esimies-
ten puheessa. Toimijuuden ja tdssd tutkimuksessa tarkasteltavien ammatillisten
identiteettien voidaan tutkimusten perusteella ndhda olevan toisiinsa hyvin vah-
vasti linkittyvid (Eteldpelto, Vahdsantanen, Hokkad & Paloniemi, 2017, 7), joten
toimijuuden esiin tuominen esimiesten identiteettien tutkimuksen tulosten osana
on tdssd kohtaa perusteltua.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella jokaisessa diskurssissa havainnol-

listui positioita esimiehille itselleen. On myds mielenkiintoista, miten vain yh-
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dessd diskurssissa positioitiin ylempéa johtoa ja kahdessa yleisimmassa diskurs-
sissa positioitiin tyontekijoitd. Tutkimusten mukaan yksilon ammatillinen iden-
titeetti voi toimia joko voimavarana tai tydssdjaksamista heikentdvana tekijana.
Erityisesti arvoihin liittyvét ristiriidat voivat johtaa ammatillisen identiteetin hei-
kentymiseen (Pihlajasaari, 2015) ja identiteetin sisdltdmien eettisten ja moraalis-
ten arvojen (Haslam ym., 2012; Illeris, 2014) kyseenalaistumiseen. Kuten tdssa
tutkimuksessa voitiin havaita, esimiesten kyetessd toimimaan itselle tarkeind pi-
dettyjen arvojen mukaisesti, tyossd kuvailtiin onnistumisen kokemuksia. My6s
esimiesten kokonaisvaltaiseen kokemukseen esimiestydssd onnistumisesta vai-
kuttivat muiden ihmisten kanssa tapahtuneet onnistumiset, ja yleisimmissa ih-
misten johtaja- ja tydyhteison kehittdji —diskursseissa positioitiin itsen lisdksi myos
tyontekijoitd. Positioinnin kautta tyontekijat tulevat erityisesti huomioiduiksi esi-
miestydssda myos puheen ja sitd kautta identiteettien tasolla. Ainoana diskurs-
sina, jossa positioitiin ylempdd johtoa, ndyttaytyi sivustaseuraaja -diskurssi,
minkd voi tulkita kuvaavan ehkd juuri esimiesten omaan toimijuuteen, osaami-
seen ja ammatillisen identiteetin pysyvyyteen liittyvien puutteiden seurauksia.
Matalat vaikuttamismahdollisuudet, tarvittavan vallan puuttuminen ja omaan
osaamiseen liittyvd epdluottamus ndyttaytyvat ylemmén johdon positiointina
puheessa, sekd korostuneena ylemmain johdon mddrdysvallan esiintuomisena.
Omien arvojen mukaan toimimisen ja ihmisten kanssa tyoskentelyn voi nahda
olevan merkityksellistd tamén tutkimuksen esimiesten kokonaisvaltaiselle johta-
mistyolle, ja selkiytyméattoman identiteetin taas johtavan diskurssiin, jossa oma
asema tyoyhteisossd ndyttdytyy voimattomana ja sivustaseuraamisena.

Vaikka identiteettien rakentumisesta ja identiteettien muovautumisen dy-
namiikasta organisaatiomuutosten kontekstissa tiedetddn jokseenkin vahan
(Beech & Johnson, 2005; Langley, Smallman, Tsoukas & Van de Ven, 2013; Reiss-
ner, 2010), ammatillisten identiteettien tiedetddn tutkimusten mukaan vaikutta-
van organisaatioiden menestymiseen ja vastavuoroisesti niiden menestymatto-
myyteen (Albert, Ashforth & Dutton, 2000; Kdrreman & Alvesson, 2004; Reissner,
2010; Thomas & Hardy, 2011). Ndiden edelld mainittujen tekijoiden perusteella

olisikin tarkedd pyrkid tukemaan erityisesti keskijohdon esimiesten identiteettien

76



ja johtajuuden kehittymistd, silld kuten tdiman tutkimuksen tulosten perusteella
voitiin havaita, keskijohdolla on merkittdva rooli muutosten eteenpdin viejiné ja
uudistusten jalkauttajina. Keskijohdon esimiehet osallistuvat myds olennaisena
osana organisaation sisdisen identiteetin muodostamiseen yhdessad ylemmén joh-
don kanssa (Kallio, 2014, 7), ja edellytyksend tdlle muutenkin vaativassa ihmis-
suhdetyossd onnistumiselle on ehed ammatillinen identiteetti (Mahlakaarto,
2016). Pelkéastdan ndiden tekijoiden perusteella identiteettien tukemisen ja kehit-
tamisen mahdollistaminen erityisesti muutosvaiheissa on elintdrkedd organisaa-
tioiden toiminnan menestyksekkaddn jatkuvuuden turvaamiseksi. Taman tutki-
muksen perusteella julkisen sektorin keskijohdon esimiesten identiteettien tuke-
miselle olisi nykypdivdnd suuri tarve, silld diskurssien ja subjektipositioiden va-
litykselld havainnollistuneiden eheiden, pysyvien ja toimintaa tukevien identi-
teettien rinnalla hahmottui myds ammatillisten identiteettien epavarmuutta, ha-

janaisuutta ja sirpaleisuutta.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusten merkityksellisyyden arvioimiseksi on erityisen tarkeda kayda lapi
ja arvioida avoimesti tutkimuksen [uotettavuutta (Given & Saumure, 2012). Laa-
dullisen tutkimuksen luotettavuusarvioinnin tarkoituksena on tehda nakyvaksi,
miten saatuihin tuloksiin on péésty, ja tuoda esiin tutkimuksen arvo osana laa-
jempaa tiedeyhteisod (Jokinen ym., 2016; Given & Saumure, 2012). Tamén tutki-
muksen luotettavuutta arvioitaessa on hyva tuoda alkuun esille, ettei diskurssi-
analyysid tekeva tutkija tavoittele universaalia yleistettavyyttd tutkimuksessa te-
kemilleen tulkinnoille (Jokinen ym., 2016, 446). Diskurssianalyyttisissa tutkimuk-
sissa keskitytddn tekemadn tulkintoja juuri silld hetkelld kyseessd olevan ilmion
kontekstissa (Jokinen ym., 2016), pyrkien 16ytim&an sekad havaitsemaan ilmiosta
niitd elementtejd, joita on silld hetkelld ollut tarkoituksenmukaista tutkia. Tdssa
tutkimuksessa tarkasteltuja julkisen sektorin esimiehid, ja tdimdn tutkimuksen
analyysin perusteella tehtyjd tulkintoja voidaan peilata juuri ndiden esimiesten

johtamisty6hon ja laveasti soveltaen muihin julkisella sektorilla tyoskenteleviin
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keskijohdon esimiehiin. Tédssd tutkimuksessa hyodynnetyn analyysimenetelman
jo lahtokohdiltaan tulkinnallinen luonne tarkoittaa myos osaltaan sitd, ettei tut-
kittavasta ilmiostd ole tarkoitus selittdd kaikkea, vaan merkityksellisempda on
pyrkid kuvaamaan, miten kieltd kdytetddn tietyssd kontekstissa tietyn ilmion si-
sédlld (Phillips & Hardy, 2002; Siltaoja & Vehkaperd, 2011). Tassd tutkimuksessa
aineiston analyysissd keskityttiin siihen, miten keskijohdon esimiehet johtajuu-
teen ja ammatillisiin identiteetteihin liittyvéssd puheessaan kayttavat kieltd sosi-
aalisen todellisuutensa resurssina.

Diskurssianalyyttiselle tutkimukselle ominaista ovat erityisesti tutkijan te-
kemdt omat tulkinnat (Jokinen ym., 2016). Tulkintoihin siséltyy oletusarvoisesti
aina myos tutkijan omia asenteita, nikemyksié ja arvoja, jotka voivat ndin ollen
osittain ohjata aineistosta tehtyjd tulkintoja (Jokinen ym., 2016; Remes, 2006).
Analyysissé tehtyjen tulkintojen voikin ajatella kuvastavan ainoastaan kyseessa
olevan tutkijan omia henkilokohtaisia ndkemyksid, eikd tutkijan tarkoituksena
olekaan tehdd tulkintoja, jotka syrjdyttdisivat muut mahdolliset tulkinnat sa-
masta aineistosta (Jokinen ym., 2016, 447). Tutkimuksen luotettavuutta arvioi-
dessaan tutkijan on kyettdvé reflektoimaan omaa rooliaan tutkijana ja kyettava
pohtimaan, minkailaisia vaikutuksia omilla henkilokohtaisilla ndkemyksilld on
mahdollisesti ollut analyysiin ja sen perusteella saatuihin tuloksiin (Jokinen ym.,
2016; Pynnonen, 2013). Ei ole kuitenkaan tdysin mahdollista irrottautua koko-
naan tutkittavasta ilmiosté ja ndin ollen tutkijana tarkastella ilmiota taysin objek-
tiivisesti (Jokinen ym., 2016, 462). Tassa tutkimuksessa tehtyja tulkintoja onkin
luotettavuutta ajatellen pyritty avaamaan mahdollisimman selkedsti raportoin-
nissa, tuoden esille tulkintoihin johtaneet paéttelypolut sekd tukemalla tulkintoja
sitaattien avulla (Jokinen ym., 2016). Tdman voi my®0s ajatella olevan ainoa mah-
dollinen tapa tuottaa relevantteja tutkimustuloksia (Jokinen ym., 2016, 462).

Tutkimustulosten raportointiin liittyy diskurssianalyyttisissd tutkimuk-
sissa muitakin tekijoitd, joiden julkituominen on luotettavuusarvioinnin kannalta
merkityksellistd. Tutkimustuloksia kirjoittaessaan tutkija tulee myos itse mah-

dollisesti kayttaneeksi erilaisia diskursseja (Jokinen ym., 2016; Phillips & Hardy,
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2002, 2, 84), jotka vaikuttavat siihen, miten tulokset nayttaytyvat lukijalle, ja mi-
ten tulokset havainnollistavat esimerkiksi tutkimuksessa tarkasteltuja diskurs-
seja ja subjektipositioita. Tutkimustuloksia kirjoittaessaan tutkijan tulee kiinnit-
tdd huomiota tulosten objektiiviseen ilmaisuun ja pitdytyé tarkasti tekemadstd joh-
topdatoksid, sillda myos tutkijan diskursseilla voi olla kohtalaista voimaa pelkassa
tulosten aukikirjoittamisessa (Pynnonen, 2013, 36). On my®s tutkittuja henkilsita
kohtaan kunnioittavaa kirjoittaa tulokset kirjoitustavalla, jossa tutkija ei aiheuta
tutkittaville tai esimerkiksi tutkimuksen kohteena olleille organisaatioille tarpee-
tonta vahinkoa (Eskola & Suoranta, 2003, 56; Kuula, 2011, 168; Kvale & Brink-
mann, 2009, 73). Luotettavuuteen liittyen tulisi siis huomioda my®os tutkimustu-
losten raportointityyli, silld tutkijan positiolla voi olla vaikutusta siihen, mitka
ddnet saavat eniten ja mitkd ddnet vidhiten tilaa raportoinnissa (Jokinen ym.,
2016). Toisaalta tulee muistaa, ettd myos tuloksia lukevan lukijan omat kokemuk-
set saattavat vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuden kokemukseen (Eskola &
Suoranta, 1998, 210), silld joillekin tutkittava ilmio voi olla omakohtaisempi ja sa-
maistuttavampi, ja joillekin taas tuntematon erilaisten kasitteiden kaaos. Koko
tutkimusprosessin ajan tulisikin keskittyd esimerkiksi sellaiseen metodisten ja
menetelmadllisten valintojen perustelemiseen, jotta lukijoille, joille ilmi6 on tun-
temattomampi, vilittyy tutkimuksesta uskottava ja luotettava kokemus.
Tutkimuksen luotettavuuden tarkastelussa olevien reliabiliteetin ja validitee-
tin késitteiden on ndhty olevan jossain méérin laadulliseen tutkimukseen sellai-
senaan soveltumattomia (Eskola & Suoranta, 1998, 212), silld ne nayttaytyvat sel-
kedmmin mddrillisen tutkimuksen arviointikriteereind (Tuomi & Sarajarvi, 2006,
133). Tassd tutkimuksessa on sovellettu uskottavuuden, siirrettivyyden, vahvistetta-
vuuden ja pysyvyyden kasitteitd diskurssianalyyttisen tutkimuksen luotettavuu-
den arvioimiseksi (Denzin & Lincoln, 2000; Lincoln & Cuba, 1985; Miles & Hu-
berman, 1994; Patton, 2002; Shenton, 2004). Ensimmadisen eli uskottavuuden arvi-
oinnilla tarkoitetaan lahtokohtaisesti sitd, ettd tutkimuksesta saatujen tulosten tu-
lisi olla lukijalle uskottavia (Miles & Huberman, 1994; Jensen, 2012, 140). Lis&ksi

tutkijan tekemien tulkintojen tulisi vastata samalla my0s tutkittavien henkil6i-
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den omia tulkintoja aineistosta (Eskola & Suoranta, 1998). Toisaalta uskottavuu-
den arvioinnissa voidaan kohdata haasteita, silld ei voida olla varmoja siitd, mi-
ten “sokeita” tutkittavat mahdollisesti ovat omille kokemuksilleen tai tilanteel-
leen (Eskola & Suoranta, 1998, 212). Uskottavuutta lisdtdkseen tutkijan tulee pyr-
kid raportoimaan tutkimustaan tavalla, jossa tulokset ndyttaytyvat uskottavina
kyseessé olevassa kontekstissa (Lincoln & Cuba, 1985).

Siirrettdvyytti arvioitaessa kohdataan laadulliselle ja madrélliselle tutki-
mukselle tunnusomaisempia eroavaisuuksia (Eskola & Suoranta, 1998, 212). Laa-
dullisen tutkimuksen tuloksia ei lahtokohtaisesti ole edes tarkoituksenmukaista
lahted yleistimddn samaan tapaan kuin méaéaréllisen tutkimuksen tuloksia (Miles
& Huberman, 1994), mutta diskurssianalyyttisen tutkimuksen tuloksilla on kui-
tenkin itseisarvoa tiedon tuottajana (Jokinen ym., 2016, 455). Vaikka diskurssi-
analyyttisen tutkimuksen tuloksia ei voida lahtokohtaisesti yleistdd koskemaan
laajaa konteksia, tulokset kertovat ainutkertaisesti tietyn ilmion toiminnasta (Jo-
kinen ym., 2016, 456). Taméan tutkimuksen tuloksista voi esimerkiksi tulla seu-
raavan samantyyppiselld teoreettisella orientaatiolla toteutetun tutkimuksen lih-
tokohta (Jokinen ym., 2016, 456). Siirrettdvyyden arviointi itsessddn ei siis valtta-
méttd saavuta diskurssianalyyttisessd tutkimuksessa samalla tavalla sitd tarkoi-
tusta, jota silld alun perin haetaan. Siirrettdvyyttd osana luotettavuuden arvioin-
tia voidaan kuitenkin vahvistaa kertomalla mahdollisimman tarkasti tutkimuk-
sen kontekstista, tutkittavista henkildistd ja tutkimuksessa hyddynnetyistd me-
netelmistd (Jensen, 2012, 886). Kuvailemalla raportissa mahdollisimman tarkasti
esimerkiksi tutkittavaa ilmiotd ja sen taustaa, lukijan on helpompi arvioida,
missd mddrin tuloksia voidaan mahdollisesti peilata esimerkiksi hdanen omaan
kontekstiinsa (Patton, 2002; Jensen, 2012, 886).

Vahvistettavuuden arvioinnissa tutkimuksesta saatuja tuloksia verrataan ai-
kaisemmista tutkimuksista saatuihin tuloksiin (Jensen, 2012, 112; Eskola & Suo-
ranta, 1998, 213) vertaillen, vahvistavatko ne toisiaan. Vahvistettavuuden arvi-
oinnissa on myos kyse siitd, ettd tulokset kuvastavat tutkittujen eivatka tutkijan

itsensd kasityksid (Shenton, 2004). Tamaé tarkastelundkdkulma on tulosten vah-
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vistettavuuden osalta diskurssianalyyttisessd tutkimuksessa hieman haasteelli-
nen, silld tulokset kertovat ainutkertaisesti ja syvillisesti aina tiettyyn kontekstiin
liittyvastd toiminnasta (Jokinen ym., 2016, 456). Tahdn 16yhasti sovellettuna vah-
vistettavuuden voidaan ndhda toimivan siitd nakokulmasta, ettd tutkimuksesta
saadut tulokset kuvastavat joltain osin muita aikaisempia tutkimuksia identitee-
teistd ja johtajuudesta, tai ettd ne havainnollistavat esimerkiksi tydeldmassa ko-
ettuja haasteita. Lincolnin ja Cuban (1985) mukaan tutkimuksen luotettavuutta
havainnollistavaan vahvistettavuuteen pddstddan vasta uskottavuuden ja siirret-
tavyyden saavuttamisen jilkeen. Vahvistettavuuden lisddmiseksi tutkijan onkin
raportoidessaan tuotava esiin mahdollisimman ldpindkyvésti niin teoreettiset,
menetelmadlliset kuin itseddn ja omaa ajatteluaan koskevat tekijiat. Viimeisen eli
pysyvyyden arvioinnilla viitataan siihen, onko tutkimusprosessi kokonaisuudes-
saan johdonmukainen, ja onko tutkimus toteutettu tarvittavalla huolellisuudella
(Miles & Huberman, 1994). Pysyvyyden osalta tarkedd onkin kiinnittdd huomiota
kaikkiin jo aikaisemmin esiteltyihin luotettavuutta lisddviin tekijoihin tutkimuk-
seen, sen raportointiin ja ndiden kahden yhdensuuntaisuuteen liittyen.
Diskurssianalyyttisen tutkimuksen luotettavuusarvioinnissa voidaan lo-
pulta pohtia, miten tutkimuksessa on onnistuttu ratkaisemaan siind asetetut tut-
kimusongelmat (Hirsjdrvi, 1986, 66). Diskursiivisissa tutkimuksissa huomiota tu-
lisi kiinnittdd edellisessd kappaleessa mainitun mukaisesti erityisesti valitun il-
mion, kdytettyjen menetelmien ja saatujen tulosten yhdensuuntaisuuteen. Diskur-
siivinen tutkimus saa muotonsa aina tutkimuskohtaisesti, ja diskursiivisia ana-
lyysitapoja on niiden laajasta kirjosta johtuen lukuisia (Eskola & Suoranta, 2003).
Metodologisten ja teoreettisten valintojen myotd tutkimuksen analyysi saa oman
muotonsa, ja samalla nama kaksi tekijad madrittavat raportoinnin tyylin. Valin-
tojen helpottamiseksi, teoreettisten valintojen taustatueksi ja luotettavuuden li-
sddmiseksi tdssd tutkimuksessa perehdyttiin jo ennen tutkimuksen aloittamista
laajaan mddrdan diskurssianalyyttistd tutkimuskirjallisuutta ja aiemmin tehtyja
diskurssianalyyttisid tutkimuksia. Diskurssianalyyttisen tutkimuksen luotetta-

vuutta tarkasteltaessa on luonnollista kiinnittid huomiota siihen, minkélaisia
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metodologisia valintoja tutkija on tehnyt, ja minkalaisiin identiteetin ja kielen tut-
kimuksen suuntauksiin tutkimuksessa on esimerkiksi nojauduttu. Taméan jal-
keen voidaan tarkastella kaikkien ndiden valintojen myo6td mahdollisesti saavu-
tettua tutkimuksellista lisdarvoa ja jatkotutkimushaasteita.

Tdamdn tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin pédatteeksi on tarkoituksen-
mukaista tuoda perustellen esille, miten tutkimuksen taustalla toimiva identi-
teettien rakentumisen nidkemys eli sosiaalinen konstruktionismi mahdollisti
identiteettien tutkimisen diskurssianalyyttisin menetelmin. Identiteetti ymmar-
retddn tietyssd sosiaalisessa kontekstissa diskursiivisten prosessien kautta raken-
tuvana (Benwell & Stokoe, 2009; Bucholtz & Hall, 2005), ja haastatteluaineistosta
hahmottuneita identiteettejd tutkimalla oli ndin ollen mahdollista tarkastella eri-
tyisid diskursseja ja niihin liittyvid subjektipositioita. Yksilot muodostavat, kehit-
lisia prosesseja (Kdarreman & Alvesson, 2004; Tajfel, 1978), ja tdhan peilattuna tut-
kimuksen teoreettisten ja metodisten valintojen voidaan ndhdé olevan yhden-
suuntaisia ja yhtendisid (Eskola & Suoranta, 1998, 214). Identiteettien rakentumi-
sen teoreettinen ndkemys toimi tdssd tutkimuksessa laajana sekd tutkimuskysy-
myksid, tutkimusmenetelmid ettd diskurssien analysointia ohjaavana viitekehyk-

send, jota hyodynnettiin jokaisessa taméan tutkimuksen vaiheessa.

7.3 Jatkotutkimushaasteet

Vaikka jotkin diskurssianalyyttisistd tutkimuksista saatavat tulokset kumuloitu-
vat keskenddn, ei tutkittavista ilmidistd voida koskaan saada ldpikotaisin selville
kaikkea (Jokinen ym., 2016, 456). Ilmididen diskursiiviset ominaisuudet ovat ai-
nutkertaisia, ja tdstd sekd monista muista identiteettien tutkimusta puoltavista
syistd identiteettien kehittymisen ja rakentumisen tutkimukselle muutoskonteks-
tissa tulisi antaa yhd enemman painoarvoa. Vaikka muutoksia on tapahtunut eri-
laisissa tyoyhteisdissd aina, nykyaikainen muutostahti ja muutosten ainutkertai-

set teknologiasta, rakenteellisista ja rahoituksellisista uudistuksista johtuvat ele-
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mentit luovat tdysin uudenlaisia alustoja ammatillisten identiteettien ja johtajuu-
den rakentumiselle. Painoarvoa tulisi antaa jatkossa sille, minké&laisena esimies-
ten ympdrilld oleva toimintaympdristo nédyttdaytyy (Coupland & Brown, 2012), ja
mitka tekijdat vaikuttavat esimiesten identiteettien rakentumiseen tai rakentumi-
sen haasteisiin. Lisdksi olisi mielenkiintoista ymmartdd syvallisemmin, mitka te-
kijat vaikuttavat eri toimijoiden subjektipositioiden syntymiseen diskursseissa,
jotka muotoutuvat tietyn toimintaympériston sisélld. Ovatko positioiden muo-
toutumisen taustalla tietyssd ilmiossa erilaiset tydympaériston kulttuuriset tai yk-
siloihin paikallistettavat tekijdt? Entd miten puheessa muotoutuvat positiot mah-
dollisesti ohjaavat yksiloiden keskindistd kanssakdymistd tyoyhteisossda? Voi-
daanko subjektipositioiden muotoutumista tarkastelemalla kehittdd esimerkiksi
tyoyhteistjen yhteisollisyytta?

Minuuden sdilymistd ja yksilon identiteetin rakentumista on mahdollista
edesauttaa tukemalla tyontekijoitd erityisesti muutostilanteissa (Ellemers, 2003).
Toimintaympadriston muutokset muokkaavat aina yksildiden ajattelutapoja, ka-
sityksid ja heiddn kokonaisvaltaista kosketuspintaansa heihin itseensa. Keskijoh-
don esimiesten ammatillisten identiteettien tutkiminen ja muutosten aiheutta-
mien seurausten tarkasteleminen ovat erityisen merkityksellisid tutkimusaiheita,
silld niiden tarjoaman tiedon avulla on mahdollista ohjata identiteettien rakentu-
mista haluttuun suuntaan sekd organisaatioiden ja yksiloiden toimintaa tuke-
vasti. Identiteettien rakentumiselle annettava tuki puolestaan edesauttaa esi-
miesten kokonaisvaltaista muutoksissa toimimista ja sitd kautta organisaatioiden
menestymistad: epdonnistuneet muutosyritykset aiheuttavat organisaatioille aina
aineellisia ja aineettomia taloudellisia menetyksid (Ruopsa, 2016). Muutosten
kuormittamassa tydeldmassa olisi kyettdvd yhd tehokkaammin tukemaan yksi-
16iden ammatillista kehittymistd, ja tdmén kautta edesauttaa organisaatiomuu-
tosten juurtumista ja uudenlaisten toimintatapojen sisdistamistd, silld muutos-
tahti ei ndytd hidastuvan. Diskurssianalyyttinen tutkimus on yksi avain tulevai-
suudessa tehtdvien organisaatio- ja identiteettitutkimusten ilmitiden pinnan alle
pddsemiseen, silld jokainen organisaatio saa ainutkertaisen muotonsa sen sisalla

olevista yksilollisistd jasenistd ja heiddn identiteeteistaan.
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LIITTEET

LIITE 1. Tutkimustulosten perusteella muodostettu kokoava taulukko esimiesten
puheesta hahmottuneista diskursseista, niihin liittyvistd tunnuspiirteistd seka

diskursseihin liittyvistd subjektipositioista. Diskurssit on taulukoitu yleisyysjar-

jestyksessd aloittaen yleisimmasta.

Diskurssi

Tunnuspiirteita

Subjektipositiot

Ihmisten johtaja

Yhteisollisyys, ihmisten
merkityksellisyys, tyon-
tekijoiden hyvinvointi,
ihmisten kohtaaminen,
tasa-arvoisuus, osaami-

sen kunnioittaminen,

Esimiehet: Ihmisten koh-
taaja, osaamisen arvostaja ja

henkinen johtaja

Tyontekijat: Kriitikko, odot-

telija ja malttamaton

suus, tyon jasentdminen
vastuiden kautta, vel-
vollisuus vastuun otta-

miseen, vastuu tehda

henkinen johtaminen
Tyoyhteison Kehittamistyon tarkeys, | Esimiehet: Yhteisélle omis-
kehittdja itsen ja tyoyhteison ke- | tautuja, uudistusten kannat-

hittdminen, yhteisolli- taja ja haasteiden rakastaja
nen toimijuus, uudistus-
ten kannatus, tyon ke- | Tyontekijat: omaksuja ja
hittdminen strategian vastustaja
suunnassa, muutokset
olennainen osa tyota

Vastuunkantaja Vastuiden monipuoli- Esimiehet: Vastuiden har-

teilla pitdjd, tien tasoittaja ja

yhteisen rakentaja
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tyot hyvin, vastuiden
tarkeys, oikeudenmu-

kaisuus, tasapuolisuus

Sivustaseuraaja Vaikuttamismahdolli- Esimiehet: Etddltd katselija,
suuksien ja resurssien passiivinen odottelija ja men-
rajoittavuus, omien tai- | neeseen haikailija
tojen riittdméattomyys,
muutosten tarpeetto- Ylempi johto: poukkoilija,
muus, ammatillisten ta- | rajoittaja ja etddntynyt
voitteiden puute, ei hen-
genpaloa esimiestyohon

Yleismies Tyon moninaisuus, pdi- | Esimiehet: Sildjohtaja, pien-
vittdisjohtaminen, re- ten asioiden korostaja ja varo-
surssien rajoittavuus, vaisesti kohdeltava
sirpaleisuus, arjen pie-
net teot, esimiestyo pal-
veluammatti, kaiken
Saaminen menemaan
rinnakkain

Kokonaiskuvan Kokonaisvaltaisuus, Esimiehet: Strategian edis-

hahmottaja laaja konteksti, proses- | tdjd, prosessien hallitsija ja

sien tuntemus, paatok-
senteko, suuret linjat,
strateginen eteenpdin
meneminen, laivan
suuntaaminen, verkos-
tot, yhteiskunnallinen

taso

laivan suuntaaja
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LIITE 2. Keskijohdon esimiehille tehdyn esihaastattelun runko.

HAASTATTELURUNKO - Ennakkotunnelmat ennen ID taitaja -valmennus-

ohjelmaa

1. HAASTATTELUN ALOITUS

e Nauhoittaminen

e Tutkimuseettiset periaatteet: luottamuksellisuus (kenelld padsy autentti-
siin aineistoihin), anonymiteetti raportoinnissa, tutkimusjulkaisut ldhe-
tetddn etukéteen luettavaksi

e Puhutaan tyostd ja tulevasta ID taitaja -valmennusohjelmasta

e Omat kokemukset, ndkemykset, ajatukset yms.

2. AMMATILLINEN IDENTITEETTI JA TYO

- Kertoisitko nykyisestd tyostdsi? (toimenkuva)
- Kuvailisitko, millaisena koet tyosi tilld hetkelld?

e Tyonkuva

e Ammatilliset mielenkiinnonkohteet ja eettiset sitoumukset - mahdolli-
suudet toteuttaa niita?

e Tyon mielekkyys, sitoutuminen

e Ammatilliset tulevaisuuden toiveet

e Millaiseksi koet tydyhteisosi tai sen ilmapiirin? (tyokaverit)

o Vaikutusmahdollisuudet tyossi (oman tyon sisdillot)

e Apukysymykset: Miki tuottaa tyoniloa? Minka koet tydssési tarkedksi?
Miké on missiosi tyOssdsi?

> Kuysele tunteista liittyen tyéhon

3. TYON HAASTEET - (Esimiestyon haasteet sitid kautta, ottaako haasta-

teltava niitd itse esiin kysyttdessd tyon haasteista)

- Kertoisitko, mitkd ovat keskeisid haasteita tyossasi tdlld hetkel
14?

e Mika rajoittaa tyon tekemista? Mika vasyttaa?
e Paineet tutkimus-/opetus-/esimiestyohon liittyen?
e Ristiriidat: Mitd haluaa tehdd? - Mitd odotetaan tehtaviksi?
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4. OMA KESKEINEN KEHITTYMISHAASTE TYOSSASI JA/TAI ESI-

6.

MIESTYOSSA

- Kuvailisitko, mika on keskeisin kehittymishaaste tyossdsi?
Minké asioiden kanssa kipuilee tilld hetkelld? Onko puutteita osaami-

sessa? Onko haasteita liittyen omaan tyohon ja siitd selvidmiseen?

ESIMIESTYO

- Pditehtdvit esimieheni (missio)
- Virstanpylviit esimiestyon nikokulmasta
- Kuvailisitko, millainen kisitys sinulla on (yleiselld tasolla) esi-
miestyOstd
Apukysymykset: Mitd on hyva johtajuus/esimiesty6? Millaista sen ei tu-

lisi olla?

- Kertoisitko, millaista on tyosi esimiehend/johtajana? Millaisena
koet esimiestyon?
Apukysymykset: Millaista se on konkreettisesti? Mikd on tydssd miele-

kéastd? Miki ahdistaa?

- Tulevaisuus esimieheni

TULEVA ID TAITAJA -VALMENNUS

- Kertoisitko yleisid mietteitd, odotuksia koskien tulevaa ID taita
ja -valmennusohjelmaa?

Tunnelmat, odotukset, mietteet koskien ID taitaja -valmennusohjelmaa
Arveluttaako jokin?
Miksi ilmoittauduit mukaan? Mik4 sai sinut ldhtemaan mukaan?

7. TAUSTATIEDOT

8. HALUAISITKO KOMMENTOIDA/LISATA JOTAIN?
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