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THVISTELMA

Tutkimuksen tehtédvana oli selvittaa la&karijohtajien kasityksid johtamisesta ja johtajuu-
desta ja sitd, minkélaista ja milla tavoin hyvaa johtajuutta puhekéytanndissé rakenne-
taan. Erityisend kokoavana tutkimusongelmana oli selvittdd, tehtiink0 ladkarijohtajien
puheessa tilaa jaetulle johtajuudelle ja minkélaista jaettua johtajuutta ladkéarijohtavat oli-
sivat itse valmiit tuottamaan. Tutkimuksen keskeistd johtamisteoreettista kasitettd, jaet-
tua johtajuutta, tarkasteltiin yksilo- ja relationaalisen johtajuuden nédkdkulmista. Relati-
vistiseen ontologiaan ja konstruktionistiseen epistemologiaan perustuva tutkimus toteu-
tettiin laadullisena tapaustutkimuksena vuonna 2011 keskikokoisessa erikoissairaanhoi-
toa tarjoavassa sairaalassa haastattelemalla viitta ladkarijohtajaa. Keskeisend analyysi-
ja tulkintamenetelmana kaytettiin diskurssianalyysid, jonka avulla johtamista ja johta-
juutta jasentavia ja tuottavia diskursseja, niiden keskindisié suhteita ja niitd kéytettdessa
muodostuvia identiteetteja tulkittiin. Teemahaastattelujen litteroitujen tekstien lisaksi
aineistona kaytettiin sairaanhoitopiirin johtamiseen liittyvid dokumenttiteksteja ja jaetun
johtajuuden kéytantdja mittaavaa kyselykaavaketta.

Laékarijohtajien johtajuus jasentyi mm. julkisen erikoissairaanhoidon johtamisjarjes-
telmén, ladkariprofession ja muiden toimijoiden tuen kautta. L&&ké&rijohtaja nayttaytyi
vastuuntuntoisena, potilaan parasta ajattelevana, tavoitteellisena henkiléstonsa toiminta-
edellytysten luojana. Hyvéé johtajuutta ladkarijohtajat tuottivat yleisimmin asiantunte-
mukseen tai vaikutusvaltaan perustuvan realistisen sekd vuorovaikutteisen johtajuusdis-
kurssin kautta, mutta myds vahvan yksiléjohtajuuden puheella, joka tarvitsi tuekseen
perusteluja. Jaetulle johtajuudelle néhtiin rajallisesti mahdollisuuksia. Tilaa tehtiin vuo-
rovaikutteisen hyvén johtajuuden puheella sek& rationaalisin perusteluin sitoutumisen
lisddntymisestd organisaatioon ja yhden johtajan riittdmattomyydesté hallita monimut-
kaisia tilanteita. Esteiksi koettiin nopeaa paatoksentekoa ja yksilovastuuta vaativat teh-
tavat. Haasteina nahtiin lisaksi hierarkkinen johtamisjarjestelma, ammattirajat, vastuun-
kantamisen ja johtajuuden epavarmuus, johtajan ominaisuudet ja kiire. Jaetun johtajuu-
den ongelmaksi muodostui myos kéasitteen epdmaaraisyys ja tuntemattomuus.

Avainsanat: Julkinen erikoissairaanhoito, ladkarijohtaja, jaettu johtajuus, dis-
kurssianalyysi, sosiaalinen konstruktionismi






1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen lahtokohdat

Tutkimus késittelee johtamista ja johtajuutta julkisen erikoissairaanhoidon palve-
luita tuottavassa sairaalassa (jatkossa muodossa erikoissairaala) laakérijohtajien pu-
heessa ja erikoissairaalan dokumenttiteksteissa rakentuvina ilmidina. Erityisend mielen-
kiinnon kohteena on jaettu johtajuus, joka voidaan laajasti maaritella johtamisteoreet-
tisiin nykysuuntauksiin kuuluvana kasityksend useamman henkilén voimin toteutetusta
johtajuudesta. Tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmarrysta kielen kayton keinoista
merkityksellistdd johtamista ja johtajuutta, tuottaa niitd esimerkiksi tarpeellisiksi tai
toimimattomiksi tai luoda niille mahdollisuuksia ja esteitd. Analyysin kohteena ovat
siten johtamista ja johtajuutta muokkaavat puhekéytannot.

Tutkimuksen metateoriana sosiaalinen konstruktionismi ja siihen tukeutuvat tutki-
musmenetelmat nékevat sosiaalisen todellisuuden jatkuvasti puheen ja puhetekojen
avulla rakentuvana sosiaalisena ja kulttuurisena toimintana, minka vuoksi sita tulee tut-
kia erityisesti kielen ja vuorovaikutuksen kautta. Kieli kasitetadn sosiaalisesti jaettuina,
konstruktiivisina merkityssysteemeind. Kielen avulla voidaan kuvata asioita, mutta kiel-
td ei sindnsad oleteta tuntemamme todellisuuden heijastajaksi. Kayttdessamme kielta
konstruoimme — rakennamme ja merkityksellistimme — niita asioita, joista puhumme tai
kirjoitamme. Kieltd ei kuitenkaan ajatella todellisuudesta irralliseksi, vaan se kietoutuu
erottamattomasti todellisuuden kanssa. Ymmarramme ja jasenndmme asioita vain niiden
merkitysten kautta, vaikka reaalitodellisuuden olemassaolo sinénsa ei edellytd merkitys-
ten antoamme. Kielen kdyton ymmartdminen sosiaalisen todellisuuden yll&pitajana ja
muokkaajana tarjoaa tutkijalle paasyn tarkastelemaan todellisuuden rakentumisen tapoja
(Jokinen, Juhila & Suoninen 1993: 18-22; Suoninen 1997: 12—-14). Tutkimus pohjautuu
siten tulkinnalliseen epistemologiaan. Johtamiseen ja johtajuuteen liittyvasta todelli-
suudesta saadaan pétevaa tietoa tarkastelemalla kieltd ja vuorovaikutusta, joilla sitd luo-
daan. Tutkimus ei tuota yleispatevéaa tietoa, vaan tiedonintressind on ymmarryksen avar-
taminen tutkittavista ilmidisté tilanteittain pienin askelein, mik& sallisi mahdollisuuksia
hahmottaa ja toteuttaa niit4 uudenlaisilla tavoilla.



Relativistisen ontologian mukaan ilmi6ité ei voida selittdad yhdella objektiivisella to-
tuudella, vaan todellisuus voi jopa saman puhujan kohdalla rakentua erilaisena riippuen
kulloisessakin puhetilanteessa kéytettavissé olevista ja tarkoituksenmukaisista tulkinnan
mahdollisuuksista. Sama tieto sindnsa voi siten madarittyd sekd oikeaksi ettd vaaraksi.
Sosiaalinen todellisuus nayttaytyykin moninaisena, toimien useiden rinnakkaisten tai
kilpailevien kielellisten merkityssysteemien kenttdana (Jokinen ym. 1993: 24-25). Eri
tutkijat kayttavat merkityssysteemeista eri nimid. Tavallisia ovat tulkintarepertuaarin
kéasite, jota esimerkiksi Potter ja Wetherell (1987: 156-157) kayttavat, ja diskurssin ka-
site, jota esimerkiksi Foucault (2005: 107-117) kéayttad. Omaksun tutkimuksessani Joki-
sen ynna muiden (1993: 26-27) nakemyksen néiden késitteiden laheisyydesta, jolloin ne
molemmat voidaan madritelld samalla tavalla, verrattain eheiksi s&&nndnmukaisten
merkityssuhteiden systeemeiksi, jotka rakentuvat sosiaalisissa kdytannoissa ja samalla
rakentavat sosiaalista todellisuutta. Naiden tutkijoiden (Jokinen ym. 1993: 27-28) mie-
lestd diskurssin kasite sopii paremmin tutkimuksiin, joissa tarkastellaan ilmididen histo-
riallisuutta, valtasuhteita tai institutionaalisia kaytantdja, tulkintarepertuaarin kéytto
puolestaan sopii yksityiskohtaisemman arkisen kielen vaihtelevuuden analysoimiseen.

Johtamis- ja johtajuusdiskurssit eivat synny tyhjidssa, vaan erilaiset sosiaaliset tapahtu-
matilanteet, kontekstit, vaikuttavat niiden muodostumiseen ja kayttoén (Jokinen 1993:
189-190; Jokinen ym. 1993: 29-36). Diskurssiymparistdina on eritasoisia konteksteja.
Laajin on globaali. Kun ilmididen katsotaan maailmanlaajuisesti riippuvan toisistaan,
tulkinta jossain pain maailmaa vaikuttaa muuallakin. Johtamisparadigmat ja niiden
muutokset ovat laajalle levinneita ilmiditd, joiden tyypilliset puhekédytannot tavoittavat
yksittéisia organisaatioita ja ihmisid eri maista ja kulttuureista. Kapeampialaisia kon-
teksteja ovat esimerkiksi eri maantieteellisilla alueilla, yhteiskuntaluokissa, poliittisissa
ryhmissa, toimintasektoreilla, tyon aloilla ja ammattiryhmissa esiintyvét puhe- ja argu-
mentointiympadristot. N&ita voidaan kutsua myo6s kulttuurisiksi konteksteiksi, joita ovat
esimerkiksi julkinen terveydenhuolto, sairaalat tai l4&karikunta. Niissa kaytetdan vait-
tdmid ja perusteluita, jotka ovat parhaiten kyseisten kulttuurien jasenten hallittavissa.
Lisdksi diskurssien analyysitydssda huomioidaan usein pienimmatkin kontekstit, ne
konkreettiset tilanteet, joissa puhe tai vuorovaikutus muodostuu. Diskurssit ovat paitsi
tapahtumaympaéristoistd myos ajasta riippuvaisia (Suoninen 1993: 63). Kaytetyt peruste-
lut ja perustelujen tarve ovat vaihdelleet eri aikoina. Eritasoisia diskursseja voi kuiten-
kin esiintya rinnakkain, ja myos eri aikakausien diskursseja voi esiintyd samassa pu-
heessa. Puhujan tavoitteista sekd hanen taidoistaan tunnistaa ja kdyttaa tarjoutuvia dis-
kursseja riippuu viime k&dessa se, mita tutkijalle ja4 analysoitavaksi.



Sosiaali- ja terveydenhuollon organisoimisen ja johtamisen tavoista on viime vuosina
keskusteltu paljon eri kontekstitasoilla. Merkille pantavaa on ollut muun muassa globaa-
lista talouseldamasta tuttujen mallien sovittaminen julkisten palveluntuottajien arkeen ja
toisaalta laadun, turvallisuuden ja asiakasnakdkulman korostaminen. Tulostavoitteinen
johtaminen on nahty seka viimeksi mainittujen seikkojen vaatimuksena ettd esteené.
Tehokkaan tyon ja johtamisen edellytyksind on painotettu varsin ristiriitaisia tekijoita.
Johtaminen ja johtajuus ymmarretdan ja tuotetaan hyvaksi erilaisista lahtokohdista, eri
perusteluin. Jo arkihavainnoinnin perusteella on siis otaksuttavissa, etta julkisen sosiaa-
li- ja terveydenhuollon johtamisesta siséltdnsé saavia ja johtamista muokkaavia diskurs-
seja on helposti ja yleisesti tavoitettavissa. Siitd huolimatta — tai juuri siksi — etta aihees-
ta on puhuttu paljon, sitd on syyta tutkia edelleen. Diskurssikontekstit, ja yhteiskunnal-
linen keskustelu niiden my6td, muuttuvat. Aiempi puhe ja aiemmat argumentit osin sai-
Iyvét, osin muuntuvat ja sulautuvat yha uusiin puheisiin, joilla sosiaalista todellisuutta
tehdaan uusissa olosuhteissa. Argumenttien patevyys sekd puhujaroolien toimivalta ja
haluttavuus riippuvat ajasta ja konteksteista. Hyvéa johtajuus eilen ei vélttdmatta ole sa-
maa kuin tdnaan. Julkisen sektorin johtamista méaéaritetadn useammalla kriteerilla kuin
yksityisen. Johtamisesta puhutaan monella identiteetilld, eri tavoin erilaisille oletetuille
kuulijatahoille. Johtamisgurujen rinnalle on myds noussut nakymattémampid puhujia.
Mielestani samaankaan aiheeseen liittyvien diskurssien ja niiden seurausten tutkimus ei
voi saavuttaa kyllastyspistettdan niin kauan kuin sosiaalinen puhetapahtuma aiheesta
jatkuu.

1.2. Julkinen erikoissairaanhoito tutkimuksen kontekstina

Tutkimuksen ymmartamisen kannalta terveydenhuollon, erityisesti erikoissairaanhoi-
don, kontekstin tunteminen on tarpeellista. Luonnehdin ensin lyhyesti julkista erikois-
sairaanhoitoa ja arvioin sen perusteella, minké&laista johtamista voisi olettaa tarvittavan.
Esittelen sitten joidenkin kotimaisten katsaus- ja vaitostutkimusten tulosten kautta valit-
tyvéaa kuvaa terveydenhuollon johtamisesta ja sen haasteista sek& johtajan toimintaken-
tastd, keskittyen varsinkin erikoissairaanhoitoon ja laékarijohtamiseen. Pyrin t&ssakin
Kiinnittdm&&n huomiota tuleviin johtamistarpeisiin.
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1.2.1. Julkinen erikoissairaanhoito johtamisen toimintaymparisténa

Julkinen terveydenhuolto eroaa yksityisestda monessa suhteessa. Julkinen erikoissairaan-
hoito, perusterveydenhuolto sek& terveyden ja hyvinvoinnin edistdminen perustuvat
lainsdadantoon, ja niiden olemassaolon ja toiminnan tarkoituksena on yleinen etu. Ylei-
nen etu saa muotonsa poliittisessa keskustelussa, jossa méaritetyt terveyspoliittiset paa-
maarét sitovat terveydenhuollon johtamista. Julkinen terveydenhuolto ei voi vaikuttaa
asiakasvirtoihin muin kuin lain, lakiin perustuvien ohjeiden tai viranomaissuositusten
suomin edellytyksin. Toiminnallinen vapaus on muutoinkin rajoittuneempaa kuin yksi-
tyisella sektorilla. Julkisen vallan kéytossa ja tosiasiallisessa toiminnassa on toteutettava
hyvan hallinnon ja oikeusturvan periaatteita. Julkisuusperiaatteen mukaan viranomais-
ten asiakirjat ovat paasaantoisesti julkisia, ja viranomaisten on siten huolehdittava
avoimuudesta ja hyvasta tiedonhallintatavasta. Julkisen toimijan on kilpailutettava han-
kintansa noudattaen hankintalain periaatteita ja saannoksia. Kielilaki séatelee viran-
omaisen velvollisuutta turvata kielellisid oikeuksia viranomaisasioinnissa. Virkasuhtei-
sen tyontekijan velvollisuudet poikkeavat tydsopimussuhteisesta. Lisaksi julkiseen ter-
veydenhuoltoon kohdistetut arvo-odotukset ovat moninaisia ja osin ristiriitaisia, mista
kumpuaa toisenlaisia eettisid ongelmia kuin yksityisella sektorilla (Lindgvist 2004:
381-386). Julkisen terveydenhuollon, kuten koko julkisen sektorin, rahoitus on padosin
veropohjaista, mista seuraa lapindkyvyyden vaatimus ja toiminnan tehokkuuden velvoi-
te. Edelld mainittuja seikkoja tulkiten julkisen terveydenhuollon johtamisessa tarkei-
na ominaisuuksina voidaan pitaa laillisuutta, eettistd pohdintaa, avoimuutta, vai-
kuttavuutta ja neuvottelevaa toimintatapaa.

Kunnan jarjestdmisvastuun alainen erikoissairaanhoito maaritellddn vuonna 2011 voi-
maan astuneessa terveydenhuoltolaissa (2010/1326, 38) ladketieteen ja hammaslaédketie-
teen erikoisalojen mukaisiksi sairauksien ehkaisyyn, tutkimiseen, hoitoon, ensihoitoon,
paivystykseen ja laakinnalliseen kuntoutukseen kuuluviksi terveydenhuollon palveluik-
si. Méaaritelma oli paljolti samansiséltéinen esiintyessddn aiemmin erikoissairaanhoito-
laissa. Erikoisalakohtainen eriytyminen on keskeinen erikoissairaanhoitoa ja siten eri-
koissairaaloita ilmentéva piirre. Eriytyminen on ollut tarkoituksenmukaista muun muas-
sa ladketieteen kehittymisen ja koulutuksen kannalta, mutta samalla se on tuonut muka-
naan myos vaikeuksia. Erikoissairaaloiden organisaatiorakenne myotailee péésaantoi-
sesti erikoisaloja tai erikoisalaryhmittymid, minka ei vélttdmatt4 ndhdé palvelevan sai-
raalan asiakasta, potilasta (Virtanen 2010: 31-32; Koivuniemi & Simonen 2011: 42—
50). Toiminnallisten yksikdiden tuotantoldhtoisyys ei tunnista erilaisia asiakkuuksia,
joita tulisi hoitaa erityyppisin prosessein, eikd koordinaatiomekanismeja ole riittavésti
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yksikdiden vélilla takaamaan katkoksetonta hoitoa (Koivuniemi & Simonen 2011: 151
157). Funktionaalinen jakautuminen voi vaikeuttaa myos yksikoiden valista yhteisty6ta
tai jopa luoda keskindista Kkilpailua jaettavista resursseista. Talouden suunnittelu julki-
sessa terveydenhuollossa on perustunut pitkalti resurssilahtdiseen budjetointiin, jonka
joustamattomuus ei huomioi véeston hoidon tarpeita ja niiden muutoksia. Mydskaan
toiminnallisten yksikdiden valinen laskutus ei yleensd pohjaudu varsinaiseen kustannus-
laskentaan, mik& voi véaristaa asianmukaista sisaisten palveluiden tuotantoa ja kéayttoa.
On ilmeistd, ettd funktionaalisiin yksikdihin hajaantunut organisaatio edellyttda johta-
mistoimintaa, joka suojaa ja korjaa siiloutumisen ongelmilta.

Julkisia terveydenhuollon organisaatioita pidetaan vaikeasti hallittavina. Niiden tehta-
vakenttd on laaja ja ongelmat luonteeltaan usein kompleksisia: monitulkintaisia, harvi-
naislaatuisia ja syy-seuraussuhteiltaan epéselvia. Toimivia palveluprosesseja voi olla
mahdotonta luoda kaikkiin tilanteisiin. Téllainen tilanne edellyttda johtamiselta koko-
naisuuksien hahmottamista, kollektiivista alykkyytta, tydskennellen sekd organi-
saation sisaisten etta ulkoisten rajapintojen yli. Kansalaisadanen kuulemista pidetdén
myos valttaméattomana kaikkein monimutkaisimpien ongelmien ratkaisemiseksi (Raisio
2010: 53-83). Erityisesti sairaalaorganisaatioita luonnehditaan jaykiksi ja byrokraatti-
siksi. Taustalla vaikuttavat erikoissairaaloiden toimintaa ja hallintoa ohjaavat lait, pe-
russopimukset ja hallintosaannot. Byrokraattisen hierarkian perimmaisenda tarkoituksena
on luoda selkeytta ja varmistaa, ettd vastuukysymykset eivét jaa avoimiksi. Riskind on
kuitenkin menettaa joustavuutta ja nopeutta. Jaykkyys ei kuitenkaan johdu yksinomaan
normeista, sopimuksista ja saannoistd. Ne luovat rakenteelliset puitteet, joihin muunlai-
nen jahmeys asettuu. Erikoissairaalat ovat paitsi byrokraattisia, myds asiantuntijaor-
ganisaatioita, joissa korostuu professionaalinen, tietoon ja koulutukseen perustuva valta.
Sairaaloissa ammattikunnat ovat erilaistuneet omiksi hierarkioikseen, ja ammatti-
identiteetit ja valta-asemat voivat maarittdd merkittavasti kasityksia organisaation ta-
voitteista ja toimintatavoista sek& organisaatioon sitoutumisen laatua. Toiminnallisen
eriytymisen lisaksi erikoissairaaloissa esiintyy siten ainakin ammattiin ja hierarkia-
asemaan perustuvaa eriytymistd (Virtanen 2010: 24-28). Pahimmillaan kulttuurinen
pirstoutuminen voi johtaa oman ryhman edun priorisoimiseen organisaation yhteisen
edun sijasta. Muutosten aikaansaaminen monista eturyhmista koostuvassa, moninkertai-
sesti jaykistetyssd organisaatiossa on vaikeaa. Johtamisen kannalta taméa kysyy kulttuu-
rista kyvykkyytta havaita, ymmartaa ja sovittaa erilaisia nékemyksia ja mahdolli-
sesti auttaa kivettyneimpien rakenteiden ja kaytantdjen uudelleen maarittelyissa.
Tuoreessa terveydenhuoltolaissa (4 8) johtamisessa edellytetdadn olevan moniamma-
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tillista asiantuntemusta laadukkaan ja turvallisen hoidon kokonaisuuden, eri ammatti-
ryhmien yhteistyon seké hoito- ja toimintatapojen kehittdmiseksi.

Vahvasti asiantuntijuuteen perustuvalla terveydenhuoltoalalla esiintyy tiedon ja vallan
epésuhtaa palvelun saajan ja antajan valilla (Isosaari 2008: 11-13). Erikoissairaanhoi-
dossa asiantuntijan ja potilaan eriytyneisyys korostuu epasuhdan suuruuden vuoksi. Ta-
t& epédsuhtaa on pyritty pienentdmaan ja siten potilaan osallistumisen edellytyksia paran-
tamaan potilaan asemasta ja oikeuksista annetun lain avulla. Potilaalle tulee antaa riitté-
vasti tietoa, jotta hoito voitaisiin toteuttaa aidosti yhteisymmarryksessa. Myos tervey-
denhuoltolaissa (2 8§) mainitaan lain yhdeksi tarkoitukseksi terveydenhuollon palvelujen
asiakaskeskeisyys. Asiakkuutta on viime aikoina alettu tarkastella perinteista tapaa laa-
jemmin, ihmiskeskeisemmin. Asiakkuus voidaan maéaéritella vuorovaikutusprosessiksi
palvelun saajan ja asiantuntijan valilla siten, etta siind yhdistetddn molempien resursse-
ja, luoden molemmille osapuolille hy6tyja (Koivuniemi & Simonen 2011: 24-25). Tal-
laisessa nakemyksessa kohtaaminen on tasa-arvoista ja rakentavaa. Kummankin osa-
puolen tietoja kunnioitetaan ja kaytetadn. Terveydenhuollon johtamiseen tulisi siten
kuulua myos asiakkuuksien hallintataito ja asiakaslahtoisyys.

1.2.2. Tutkimustuloksia julkisen terveydenhuollon johtamisesta Suomessa

Gronroos ja Peralda (2004) selvittivat, miten terveydenhuollon johtamista on tutkittu.
Aineistoon siséltyi 52 kansainvilista ja 49 suomalaista johtamistutkimusartikkelia tai
opinndytetyota vuosilta 1992-2002, joista esittelen erityisesti ladkérijohtajia koskevien
kansallisten tutkimusten keskeisié tuloksia. Tutkimuksista valtaosa oli kartoittavia, eri-
koissairaanhoidon johtamiseen liittyvid postikyselytutkimuksia. Suurin osa kohdistui
johtamistoimintoihin tai johtamistyyleihin, seuraavaksi eniten oli talousjohtamiseen
liittyvida tutkimuksia. Terveydenhuollon asiantuntijoiden organisaatiokéayttaytymista
kuvasivat ydinosaamisalueen vahva hallinta, asiantuntijavallan myo6té itseméaradminen
ja itseohjautuvuus seké yhteisollinen asiantuntijaosaaminen. Heid&n johtamisosaamisen
katsottiin liittyvan erityisesti tyon, tiimin ja tydyhteison hallintaan. Johtavien ladkérei-
den ty6 koostui yleisjohtamisesta, henkildston johtamisesta, kliinisestd johtamisesta ja
organisaatioiden vélisten suhteiden hoidosta. Hallinnollisissa tehtévissa olevat 1&aakéri-
johtajat arvioivat tarkeimmiksi osaamisalueikseen tyodyhteisotaidot, julkisen sektorin
tuntemuksen ja yrityksen johtamiseen liittyvat taidot. L&aké&rijohtajan johtajanroolin
omaksumista ennustivat oikeudenmukainen kohtelu, johtamismotivaatio, suuri tyoyk-
sikk0 ja joustava persoonallinen tyyli. Johtajien muuttuneissa osaamisvaatimuksissa
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painottuivat strateginen johtaminen, yhteiskunnallisten ja kansainvalisten ilmididen tun-
teminen, neuvottelukaytantdjen hallinta, liiketalouden periaatteiden ja menetelmien hal-
linta, tietojarjestelmien hallinta, kielitaito sekéd kulttuurien tuntemus. Talousjohtamistut-
kimuksissa Kiinnitettiin huomiota ladkarien kokemaan ristiriitaan ammatinharjoittami-
sen ja organisaation tavoitteiden valilla seké l&ahiesimiehiné toimivien laakéreiden va-
haiseen kiinnostukseen strategisista tavoitteista. Tulosjohtamiseen siirtymisen koettiin
lisddvan toiminnan epdvarmuutta ja lyhytjannitteisyytta sekéd tyoméaran ennakoimatto-
muutta. Toisaalta tulosjohtamisen myota klinikoiden johtajien valta lisédantyi. Sen sijaan
poliittisten paattdjien mahdollisuuksia vaikuttaa virkamiesten toimintaan tulosjohtami-
sen ei todettu lisdanneen. Sairaaloiden johtavat ylilaakarit kokivat erityisesti vastuunsa
kasvaneen, mutta vaikutusmahdollisuutensa vahaisiksi. Tulosjohtamisprosessin onnis-
tumisella oli yhteys kehityskeskusteluihin ja suunnitteluun, arvojen tunnistamiseen,
esimiesten kykyyn ottaa vastaan palautetta ja kykyyn kasitella tydyhteison ristiriitoja.
Tulosjohtamiskoulutuksen arvioitiin parantaneen kustannus- ja paamaéaratietoisuutta.
Pohdinnassaan tutkijat perdan kuuluttivat muun muassa asiakaslahtdisen johtamisen
vaikuttavuustutkimuksia, uudenlaista koko henkiléston, asiakkaiden ja paattajien
vuoropuheluun perustuvaa kehittamistoimintaa ja johtamiskoulutusta seka huo-
mion kiinnittamista terveydenhuollon johtajien kykyyn implementoida terveyspo-
litiikan tavoitteita ja strategioita. He myos korostivat henkildston tydskentelyolojen
ja koulutuksen, osaamisen johtamisen ja eettisen ongelmanratkaisun tarkeytta.
(Gronroos & Perala 2004: 12-21, 26-33.)

Viitanen tutkimusryhmineen (2007) tutki sosiaali- ja terveydenhuollon erilaisissa keski-
ja lahijohdon tehtévissa tydskentelevien henkildiden ominaisuuksia, johtamisosaamista
ja johtamisympariston muutosten vaikutusta johtamiskaytantoihin. Kysely- ja haastatte-
luaineistot kerattiin vuosien 2001-2005 vélisend aikana Pirkanmaan sairaanhoitopiirin
erityisvastuualueelta. Erikoissairaanhoidossa ja terveyskeskuksissa keskijohdon tehté-
vissa tyoskenteli padasiassa laékareitd, kunnan sosiaalitoimessa tai yhdistetyssa sosiaali-
ja terveystoimessa padasiassa hoito-, sosiaali- tai kasvatusalan ammattitaustan omaavia.
Lahijohdon tehtdvissé hoitajatausta oli tavallisin. Suurin osa keski- ja lahijohtajista oli
naisia, ainoastaan laékarijohtajista selked enemmisto oli miehid. Keskijohtajat kayttivéat
aikaansa eniten asioiden johtamiseen, henkiloston johtamiseen ja asiakas- tai potilas-
tyohon. Laékarikeskijohto kaytti puolet ajastaan potilastyéhon. Vain noin puolet keski-
ja lahijohdosta koki saavansa tukea esimiehiltdén tai alaisiltaan, ja alle 60 % kertoi tie-
tdvansd, mit4 ylin johto heidan johtamistyoltd&dn odottaa. Keski- ja lahijohto ammatti-
tai toimialataustasta riippumatta pitivat tarkeimpind johtamisominaisuuksinaan vuoro-
vaikutustaitoja, kykya hahmottaa kokonaisuuksia ja omaa ammatillista patevyytta. Joh-



14

tamisen osa-alueista kaikki vastaajaryhmat katsoivat hallitsevansa parhaiten henkildsto-
johtamisen. Henkiléstéjohtamista ja siihen liitettyd vuorovaikutusosaamista pidet-
tiin tulevaisuudenkin tarkeimpand osaamisalueena. Lisdksi oman ammattialan
osaaminen korostui erikoissairaanhoidossa tydskentelevien johtajien vastauksissa.
(Viitanen, Kokkinen, Konu, Simonen, Virtanen & Lehto 2007: 16-24.)

Johtamisasiantuntijuutta ja johtamisympdriston vaikutusta Viitanen tutkimusryhmineen
tutki haastattelemalla johtamiskoulutuksen aloittavia keskijohtajia. Ylilaakarit ja ylihoi-
tajat pitivat vuorovaikutusosaamistaan erinomaisena eivatka kokeneet vaikeuksia toimia
erilaisten ihmisten kanssa. Yhteista taitopohjaa néilld ammattiryhmilld oli runsaasti,
mutta suurin ero taidoissa oli se, ettd ylihoitajat keskittyivat henkilostoon liittyviin asi-
oihin ja ylilaékarit hoitoprosessien ja terveydenhuollon uudistusten (esimerkiksi hoito-
takuun) toimeenpanoon. Tutkijaryhman mukaan ladkarijohtajilla tarkeimmaksi joh-
tamisosaamiseksi muodostui Kliininen johtajuus, jonka avulla nuoremmat laakarit
koulutetaan asiantuntijoiksi. Tama tehtéva harjaannutti heitd pedagogisen johtajuuden
taidoissa. Kliininen johtajuus oli siten perusta, jolle la&karit johtamisensa rakensivat.
Hoitajajohtajilla osaamisen ydinaluetta olivat henkildston kanssa tydskentely erilaissa
muutosprosesseissa ja henkildston jaksamisesta huolehtiminen. Haastatteluissa ei koros-
tunut johtajilta vaadittava talousosaaminen, mika tutkijoiden mukaan saattoi johtua siité,
ettd se koettiin jo perusvaatimukseksi. Verkosto-osaamista edellytettiin lahinna terveys-
keskusten ylilaékareilta, joiden tuli kyetd hyvaan yhteistyéhén kunnan poliittisten paat-
tajien kanssa. Myonteisiksi asioiksi johtamisympéristossa nahtiin toimiva suhde omaan
esimieheen, yhteistyd oman toiminta-alueen muiden johtajien kanssa ja organisaation
salliva johtamiskulttuuri. Uusien tyonjakokokeilujen katsottiin hyvalla tavalla sekoitta-
neen vanhoja tyokulttuureja ja rakentavan uusia tyokaytantdja, mutta ne herattivat myos
kritiikkid. Hankalaksi vastuukysymyksissa koettiin se, ettd johtajalla oli useampia esi-
miehid. My0s lilan monet kokoukset héiritsivat paivittaisjohtamisen sujuvuutta. Organi-
saatiouudistusten koettiin lisénneen byrokratiaa. Ongelmalliseksi koettiin liséksi jatkuva
ladkaripula. (Viitanen ym. 2007: 30-32.)

Tutkimusryhma@ selvitti myods henkilostdjohtamisen kaytantdja seka johtajien nékemyk-
sid liiketoimintajohtoisten mallien soveltuvuudesta sosiaali- ja terveydenhuoltoon seka
heidan mahdollisuuksiaan ja halukkuuttaan osallistua strategiseen johtamiseen. Henki-
I6johtamisen k&ytantojé rajoittivat johtajien mahdollisuudet vaikuttaa tyon organisoin-
tiin ja siten henkilston motivointiin. Erityisesti erikoissairaanhoidon keskijohtajat kat-
soivat voivansa vaikuttaa tulosyksikkonsé toiminnan suuntaamiseen ja budjettiin selvas-
ti vdhemman kuin muiden tutkittujen toimialojen johtajat. Kommunikaation ja tie-
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donkulun yleiseksi ongelmaksi koettiin maaraltaan riittamaton keskustelu oman
esimiehen kanssa. Erikoissairaanhoidon keskijohdosta vain noin puolet katsoi tie-
donkulun sujuvaksi ja avoimeksi. Tutkijat pohtivat, johtuivatko puutteet tiedon avoi-
messa vélittdmisessé erikoissairaanhoidon johtamistasojen suuresta maarésté ja toimin-
nan erikoisalakohtaisesta jakautumisesta. Ladkarijohtajat kéavivat kehityskeskusteluja
alaistensa kanssa vahemman kuin muut ammattiryhmaét, ja he myos kokivat mahdolli-
suutensa osallistua tdydennyskoulukseen harvemmiksi kuin muut johtajat. Lisaksi l&&-
karijohtajat katsoivat saavansa seka palautetta ettd tukea hieman muita johtajia har-
vemmin. Valtaosa kaikista johtajaryhmista pyrki kuitenkin ymmartdmaan omaa ja mui-
den kayttaytymista eri tilanteissa ja sen myota kehittymaan henkildstéjohtamisessa.
Myos johtajuuden jakamista esiintyi tutkimuksessa paljon. Nelja viidesosaa kaikista
keskijohtajista katsoi jakavansa vastuuta tydyksikdssaan, etsivansa uusia toimintamah-
dollisuuksia yhdessa alaistensa kanssa ja kannustavansa ja rohkaisevansa osallistuvaan
paatdksentekoon. Naisjohtajat vastasivat toimivansa enemman jaettuun johtajuuteen
viittaavalla tavalla. (Viitanen ym. 2007: 47-50.)

Suhtautuminen markkinataloudellisiin malleihin oli varsin negatiivista. Vain seitsemas-
osa johtajista katsoi markkinataloudellisten mallien sopivan laajasti heidan johtamalleen
alueelle. Tulosjohtamiseen suhtauduttiin jonkin verran myonteisemmin, mutta silti vain
kolmannes keskijohtajista ja viidennes lahiesimiehistd néki tulosjohtamisen soveltuvan
heidén johtamaansa toimintaan. Vain alle kolmasosa keski- ja lahijohtajista katsoi, ettei
tulosvastuu heikenna yksikoiden vélista yhteistyota. Kuitenkin puolet kaikista johtajista
ymmarsi ja hyvéksyi paattajien edellyttavan tyon tehostamista. Tutkijat tulkitsevat, etta
tehostamisen vaade oli ymmarrettdvd, mutta tyon ei kuitenkaan uskottu tehostuvan
markkinataloudellisten mallien avulla. Keski- ja l&hijohtajilta puuttui mahdollisuuksia
seurata taloudellisten ja henkil6sto6n kohdistuvien odotusten tasapainoa strategiatason
mittareiden avulla. Alle kolmasosa johtajista vastasi organisaation taloudellisten suorite-
tasomittareiden mittaavan olennaisia asioita. Keski- ja lahijohtajat arvioivat voivansa
vaikuttaa mielipiteelld&n tulosalueensa paatoksiin. Kolme neljasosaa kuitenkin katsoi,
ettd heidan tasonsa johtajien tulisi olla vieldkin aktiivisemmin mukana lyhyen ja
pitkan tadhtaimen suunnitelmien laadinnassa. Halukkuus vaikuttaa organisaation stra-
tegisiin linjauksiin oli kuitenkin vahaisempi. (Viitanen 2007: 53-55.)

Yhteenvetona Viitasen tutkimusryhmén tuloksista voidaan todeta, ettd sosiaali- ja ter-
veydenhuollon keski- ja lahijohtajat tunnistavan muutostarpeen ja haluavan kehit-
tya johtajina, vaikkakin eri organisaatioissa toimivat, eri ammattitaustan omaavat, eri
hierarkia-asemassa olevat nais- ja miesjohtajat tulkitsivat ja ilmensivat muutosta johta-
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misessaan eri tavoin. Tutkijat totesivat merkittdvan muutoksen tapahtuneen manageria-
lismin, julkisen hallinnon uudistamisen liikkeenjohdollisin ottein tai uuden julkisjohta-
misen, tarjottua uuden ulottuvuuden aikaisempien poliittisen, byrokraattisen ja profes-
sionaalisen ulottuvuuden rinnalle, ei niink&an niiden tilalle. Poliittisen ulottuvuuden
managerialistisessa paassa johtaminen on ideologioista vapaata, rationaalisin asiaperus-
tein tapahtuvaa toimintaa. Byrokratian ulottuvuuden managerialistisessa pééssa johtajan
on oltava vapaa joustavuutta rajoittavista saannoisté toteuttaessaan parasta mahdollista
tulosta. Profession ulottuvuuden managerialistisessa padssa johtamisessa tarvitaan vain
johtamistietoa ja -osaamista, joka on riippumatonta siitd, minka alan asiantuntijoita joh-
detaan. Johtamisen ulottuvuuden &éripaita ei esiinny todellisuudessa téysin puhtaina,
mutta erilaisten johtajien eroja ja johtamisen kehityssuuntia voidaan kuvata ulottuvuuk-
sista muodostetulla koordinaatistolla. Menneisyydessa erityisesti erikoissairaanhoito on
ollut puhtaimmin professionaalisen senioriteetin mukaisen johtamismallin soveltamis-
aluetta kapeine erikoisalueineen ja moniportaisine hierarkioineen. Viitanen tutkimus-
ryhmineen ennustaa erikoissairaanhoidossa siirryttavan kohti uudenlaista ammatil-
lisen senioriteetin ja managerialismin yhdistelmaa. Myos yksikko-, hallinto- ja sek-
torirajojen yli ulottuvat palveluketjut ja prosessit edellyttavat lisaantyvasti verkos-
to- ja yhteistydsuhteiden johtamista, joka ei toistaiseksi ole juurikaan kuulunut eri-
koissairaanhoidon keskijohtajille. Prosessien kehittdmisen arvioidaan kuitenkin tulevan
keskijohdon tehtdvaksi, minka tutkijat katsovan edellyttavan kehittamistyon systemaat-
tisuuden ja tuloksellisuuden parantamista. Keskijohdossa, erityisesti erikoissairaan-
hoidossa on kuitenkin epaselvyyttd sen suhteen, johdetaanko kokonaisia organisaatioita
ja prosesseja vai kohdistuuko eri johtajien johtaminen vain omaan ammattikuntaan ja
sen osuuteen prosesseissa. Ongelmana on myds se, ettd keskijohto kokee itsensa varsin
voimattomaksi tulokseen tai toimintaprosessien kehittdmiseen vaikuttavien tekijoiden
suhteen. (Viitanen ym. 2007: 64—70.)

Torppa (2007) tutki vaitostutkimuksessaan managerialismin soveltamista ja soveltu-
vuutta erikoissairaanhoidon johtamiseen ja toimintaan. Managerialismia tarkasteltiin
ideologiana (ammattimaisen johtamisen korostaminen), reformina (toimivallan hajaut-
taminen, tulossuuntautuneisuus ja markkinaohjautuvuus) ja johtamisparadigman muu-
toksena (byrokratian ja professionaalisen vallan vahentyminen) (Torppa 2007: 39-79).
Laadullinen tutkimusaineisto koostui vuosien 1991-2005 aikana neljésta yliopistollises-
ta sairaalasta kerétyista toimintakertomuksista ja hallintosdanndistd, kvantitatiivinen
aineisto sairaanhoitopiirien johtotehtdvissa oleville eri koulutustaustaisille henkil6ille
ldhetettyjen kyselyiden vastauksista. Laadullisen analyysin mukaan tulosjohtaminen ja
sen mukaiset organisaatiorakenteiden uudistamiset, johtamiskoulutukset seka talouden
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leikkaukset lisaantyivat vuosina 1991-1995. Markkinaohjautuvuus alkoi nakya muun
muassa huomion kiinnittdmisena kilpailukykyyn, ulkoisen myynnin kehittymisena seka
yhteishankintamenettelyn ja muun sopimustoiminnan alkamisena. Vuosina 1996-2000
markkinaohjautuvuus laajeni esimerkiksi liikelaitos- ja yhtiomuotoisen toiminnan pe-
rustamiseen. Rakenteellinen uudistaminen eteni sairaanhoitopiirien eri toimintojen uu-
delleen jérjestelyind, ja se ulotettiin myds erikoissairaanhoidon ja perusterveydenhuol-
lon alueellisen toiminnan suunnitteluun. Tulosyksikodn johtajan kelpoisuus laajennettiin
muillekin terveydenhuollon korkeakoulututkinnon suorittaneille ammattiryhmille kuin
laékareille. Laatujarjestelmia ja prosessiajattelua alettiin korostaa tulossuuntautuneen
johtamisen tukena. Vuosina 2001-2005 managerialismin piirteita alkoi esiintya ylei-
semminkin, yhdessa yliopistollisessa sairaanhoitopiirissé runsaammin ja yhtendisemmin
kuin muissa. Muun muassa johtamiskoulutusta lisattiin, strateginen johtaminen korostui,
ja tehokkuus ja tuloksellisuus liitettiin selkedmmin johtamiseen ja toiminnan kehittami-
seen. Myods mittavampaa sairaanhoitopiirin rakenteellista uudistamista toteutettiin joh-
tamisen toimintaedellytysten takaamiseksi. Samalla sairaanhoidollisen toimialueen kel-
poisuus kytkettiin tiukemmin johtamisosaamiseen. Aloitettuja toimenpiteitd peruster-
veydenhuollon ja erikoissairaanhoidon palveluiden yhteensovittamiseksi sekd uuden-
laisten palvelutuotannon mallien toteuttamiseksi laajennettiin. (Torppa 2007: 97-146.)

Torpan tutkimuksen kvantitatiivinen analyysi toi esille, ettd kaikissa tutkituissa yliopis-
tosairaanhoitopiireissa ja kaikissa koulutusryhmissa koettiin esiintyvdn enemman byro-
kraattisen johtamisen (muun muassa virkahierarkian mukaiset esimiesasemat, toimival-
tasddnnostojen korostaminen, keskitetty vallankayttd ja maaraysten toimeenpanon ko-
rostaminen) ja professionaalisen johtamisen (muun muassa kliinisen osaamisen koros-
taminen ja asiantuntijahierarkian mukainen toiminta) piirteitd kuin managerialistisen
johtamisen (tehokkuuden ja tulosten saavuttamisen korostaminen, tulostavoitteet ja re-
surssikehys toiminnan ohjauksessa ja tulosmittareiden kaytt0) piirteitd. Kun byrokraat-
tista, professionaalista ja ammattimaista johtamista tarkasteltiin eri sairaanhoitopiirien
kesken, todettiin, ettd yksi sairaanhoitopiiri erosi muista siind, ettd ammattimaista joh-
tamista esiintyi selkedsti enemmaén kuin kolmessa muussa. Johtamisotteen tulkinta riip-
pui myo0s vastaajien koulutusalasta: terveyshallintotieteellisen tai muun koulutusalan
johtajat arvioivat professionaalisen johtamisen yleisemmaksi kuin ladkérikuntaan kuu-
luvat johtajat. VVastaajat arvioivat managerialismin ideologisten ja paradigmamuu-
tospiirteiden, kuten parempi henkildstéjohtaminen, vaikuttavuuden korostaminen,
toimivallan hajauttaminen, toimintavapaus johtamisessa, henkildston tulospalkit-
seminen, tehokkuuden vaatimus, parempi talouden johtaminen, tyon tehostamisen
vaatimus, asiakkuuksien johtaminen seka vahva johtajuus, soveltuvan parhaiten
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julkisen erikoissairaanhoidon uudistamiseen. Sen sijaan korkeintaan tyydyttévasti
arvioitiin managerialististen toimintojen ja rakenteiden muuttamiseen liittyvien keino-
jen, kuten kilpailuttamisen, tulosorientoituneen johtamisen, liikelaitostamisen, tilaaja-
tuottajamallin, sopimusohjauksen ja markkinaperusteisen toimintatavan, soveltuvan
erikoissairaanhoidon uudistamiseen. Sairaanhoitopiirien ylin johto suhtautui erityisesti
tehokkuutta korostaviin piirteisiin ja markkinaperusteisten toimintatapojen soveltuvuu-
teen myonteisemmin kuin alemman hierarkiatason johtajat. (Torppa 2007: 156-172.)

Torppa siséllytti tutkimukseensa myods avoimia kysymyksié erikoissairaanhoidon joh-
tamisen nykytilanteesta ja tulevaisuudesta. Terveydenhuollon néahtiin eldvan muutok-
sessa, joka tuottaa ristiriitaisia vaatimuksia, esimerkiksi véeston oikeuksien lisadntymi-
nen kuntien huonossa taloudellisessa tilanteessa. Johtamisen vaikutus koettiin heikoksi
muun muassa toimintaa ohjaavien lakien takia. Talouden korostunut rooli uhkasi inhi-
millisyyttd ja eettisid arvoja. Toisaalta julkisen erikoissairaanhoidon tehtavalla hoitaa
kaikki potilaat perusteltiin sitd, etteivét kustannukset ja tuloksen tekeminen ole kaikkein
tarkeintd. Vastuun paivystystoiminnasta ja hoitojen kehittdmisestd mainittiin lisanneen
julkisen erikoissairaanhoidon kustannuksia verrattuna yksityiseen terveydenhuoltoon.
Johtamisen ongelmiksi nahtiin muun muassa vallan ja vastuun epaselvyys, ylimmén
johdon ja operatiivisen johdon kuilu ja oman yksikon osaoptimointi. Keskittamisen ar-
vioitiin kasvattavan byrokratiaa, ja paatdsvaltaa kaivattiin operationaaliseen tyéhon.
Professioon perustuvan vallan ongelmana nahtiin se, etté ladkari voi olla johtaja
ilman siihen soveltuvaa koulutusta tai taitoja. Laaketieteellisen ja hoitotydn johdon
toivottiin kuitenkin séilyvan erillisind, mutta saumatonta yhteistyota tekevina. Yksityis-
sektorin johtamisoppien soveltuvuus erikoissairaanhoidon johtamiseen sai aikaan risti-
riitaista pohdintaa. Koettiin, ettd yksityissektorin johtamisperiaatteet voivat soveltua
erikoissairaanhoidon johtamiseen, mutta toisaalta todettiin, ettd johtamisoppeja on siir-
retty varsin Kritiikittomasti. Liian nopeiden organisaatiouudistusten ja lukuisien kehi-
tyshankkeiden arvioitiin heikentdvan henkilékunnan kykya hoitaa potilaita. Johtamisen
odotettiinkin rauhoittavan henkilokunnan mahdollisuuksia keskittyd ydintehtdvaéansa.
(Torppa 2007: 173-174.)

Erikoissairaanhoidon tulevaisuuden haasteina Torpan tutkimuksessa pidettiin muun
muassa vaeston ikdantymistd, terveyseroja sekd ihmisten yksilollisten tarpeiden koros-
tumista. Valtakunnallisilla ja yhteiskunnallisilla ratkaisuilla nahtiin olevan merkittava
vaikutus erikoissairaanhoidon johtamiseen. Taloudellisuutta, tehokkuutta ja kustannus-
ten vahentamista pidettiin tarkeind pddmaaring, mutta ei yksin riittdvind. Henkildston
saatavuusongelma tiedostettiin. Terveydenhuollon johtajilta ndmé& haasteet vaativat



19

laaja-alaista kokonaisuuksien hallitsemista ja ratkaisujen arviointia. Johtamiseen
toivottiin rohkeutta, innovatiivisuutta, uusia johtamisen valineitd, eettisyytta ja
yhteistyotaitoja sek& prosessijohtamistaitoja. Johtamisen tutkimukselta odotettiin
kaytannollista tietoa rakenteiden, teknologian, prosessien ja muutostyon kehittdmiseksi.
Selkeytta toivottiin erikoissairaanhoidon ja perusterveydenhuollon suhteisiin seka tilaa-
ja-tuottajamalliin. Poliittista valtaa ja vastuuta kantavan tilaajan tulisi olla kykeneva
arvioimaan palvelujen tarvetta, sisdltda ja kustannuksia sek& halukas valvomaan yksi-
tyisen tai julkisen palvelun tuottajan toimintaa. Managerialistisia piirteitd todettiin myos
muissa vastauksissa. Vaikka erityisesti hoidon vaikuttavuuden haluttiin ohjaavan valin-
toja erikoissairaanhoidossa, tarkeiksi koettiin myos kustannusvaikuttavuuden huomioi-
minen, avoimen priorisoinnin hyvaksyminen seka toiminnan jarkevampi organisoimi-
nen. Ammattimaista johtamista korostettiin, ja profession, perinteen tai hierarkian mer-
Kitysta haluttiin vahdisemmaksi. Ammattimaisen johtamisen katsottiin edellyttavan seka
toiminnan luonteen ymmartadmista ettd johtamisosaamista ja riittdvaa toiminnan vapaut-
ta. Hoitoketjuprosessien johtamista pidettiin tulevaisuudessa tarkeand. Tuloksellisuuden
ymmarrettiin muodostuvan kokonaisprosessin onnistumisen kautta, johon vaikuttaa ter-
veydenhuoltojarjestelméan kytkeytyminen yhteiskunnan muihin toimintaprosesseihin.
Eettistd pohdintaa edellytettiin tulevaisuudessakin, mutta eettisyyden ja tehokkuuden
vastakkainasettelusta toivottiin luovuttavan. (Torppa 2007: 174-176.)

Heikka (2008) selvitti vaitdstutkimuksessaan kuntien sosiaali- ja terveysjohtajan kom-
petensseja, yksilon tietoja ja taitoja, joita kulloinkin tarvitaan tietyn tyotehtavén suorit-
tamisessa. Johtamiskompetenssit on kirjallisuudessa yhdistetty muun muassa johtamis-
toimintoihin (esimerkiksi suunnittelu, organisointi, valvonta, motivointi, koordinointi),
johtamisorientaatioiden mukaisiin rooleihin, organisaatiokonteksteihin, organisaation
tasoihin ja osaamisalueisiin sek& johtajan persoonallisuuteen, arvoihin ja kayttaytymi-
seen (Heikka 2008: 50, 56-60). Heikka tarkastelee tutkimuksessaan toisaalta johtajien
tyon sisaltdja, perustehtévan, henkildston ja talouden johtamista sekd yhteistyota ja ver-
kostoitumista, ja toisaalta kelpoisuutta tehtdvaan ja edelld mainittujen johtamisalueiden
edellyttdmid kompetensseja sosiaali- ja terveydenhuollon muuttuvassa toimintaymparis-
tossd. Tutkimusaineisto koostui vuonna 2003 s&hkoisend tai postikyselyna keratyista
kuntien sosiaali- ja terveystoimen johtajien (kymmenesosa ladkéarijohtajia) vastauksista
sekd myOGhemmin suoritetuista teemahaastatteluista valikoiduille johtajille. Perustehté-
van johtamisessa korostui muutoksen johtaminen, erityisesti julkisen informaatio-
ohjauksen ja hankerahoituksen kannustamana. Yhteistyon lisédminen yksityisen ja kol-
mannen sektorin kanssa, organisaatiorakenteen ja alueellisten palveluiden kehittdminen
seka tietoteknologian hyodyntdminen olivat esimerkkejé sosiaali- ja terveysministerion
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muutostavoitteista, joita tutkittavissa kunnissa vaihtelevasti toteutettiin. Sosiaali- ja ter-
veysjohtajien rooli kehittdmisty6ssa riippui organisaation koosta. Isommissa organisaa-
tioissa johtajat toimivat vastuullisissa tehtavissa strategisissa ja alueellisesti laajemmissa
kehittdmistdissa, pienemmissd kunnissa puolestaan laadun, asiakaslédhtéisen toiminnan,
tydyhteisdn hyvinvoinnin ja verkostoitumisen kehittdmisessa. Ongelmallisiksi seikoiksi
erityisesti pienemmissa organisaatioissa koettiin tyévoimapulasta johtuen ajan 16ytami-
nen seké asiakastyolle ettd kehittamistydlle, samoin kuin useisiin samanaikaisiin kehit-
tdmishankkeisiin osallistuminen. Henkildstojohtamisen alalla puutteiksi havaittiin kehi-
tyskeskustelujen alhainen kayntimaara, koulutussuunnitelmien laatiminen liian harvoin,
ty6tehtdvien monipuolistamisen vahaisyys, rajalliset mahdollisuudet joustavien tyoaiko-
jen kayttamiseen ja viranhaltijapdatosten niukka delegoiminen. Myoés kannustava palk-
kaus toteutui harvoin tehtdvien ja vastuiden lisddntymisesta huolimatta. Ongelmat ko-
rostuivat jalleen erityisesti pienemmisséd organisaatioissa. Heikan mukaan tulokset viit-
taavat siihen, ettd sosiaali- ja terveysalan henkiléston osaamistarpeiden arviointi ja
osaamisen kehittdmisen suunnittelu on tulevaisuuden tarpeisiin nahden puutteel-
lista sekd siihen, etté strateginen suunnittelu ei ohjaa henkildstévoimavarojen johtamis-
ta, vaan johtamisessa painottuvat edelleen hallinnolliset tekijat (Heikka 2008: 151-156).
Talousjohtamisen tehtavét olivat useimmiten maaritetty johtosadnndissd. Pienemmissa
organisaatioissa johtajille kuului enemman konkreettisempia tehtévia, kuten hankintojen
suunnittelua ja kustannusten laskentaa. Talousjohtamisen merkityksen katsottiin koros-
tuneen muun muassa palveluiden kilpailuttamisen ja tilaaja-tuottajamallin vuoksi. Ta-
lousjohtamiseen kaivattiin erityisesti vaikuttavuutta osoittavia mittareita seka tai-
toa tulkita taloudellista informaatiota ja keskustella siitd muiden kanssa. Tutki-
muksessa johtajat ilmoittivat tekevdnsa merkittavasti yhteistydtd oman organisaation
tyontekijoiden kanssa, mutta esimerkiksi asiakasnakokulmaa ajatellen yhteistyota kun-
talaisiin ja jarjestoihin toivottiin enemman. Verkostoitumisen merkityksen arvioitiin
korostuvan laajojen palvelujarjestelmédmuutosten vuoksi, jotka edellyttavat monialai-
suutta ja monisektoriaalisuutta (Heikka 2008: 156-158).

Kunnallista sosiaali- ja terveystoimea on luonnehdittu haasteelliseksi tydoymparistoksi,
koska se on samalla valtakunnallinen ja paikallinen sosiaali- ja terveyspolitiikan véline,
sen kohde ja organisatorinen konteksti. Kunnat voivat paattad itse sosiaali- ja terveys-
johtajien kelpoisuuskriteerit huomioiden mahdollisen asiakastyon lakisééteiset ehdot.
Kompetenssiin kuuluu siten virkakelpoisuus eli k&ytdnnossa sosiaali- ja terveysalan
korkeakoulututkinto ja hallinnollinen lisdkoulutus. Heikan tutkimuksessa johtajat itse
katsoivat oman alansa ammattitaidon tarkeéksi, koska sen nahtiin helpottavan johtamis-
tyotd. Liséksi johtamiskoulutus ja johtamiskokemus katsottiin tarpeellisiksi. Johtajien
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vastausten perusteella muodostettiin toiminnanjohtamisen, henkildstojohtamisen, talo-
usjohtamisen, verkostoyhteistyon ja viestinndn sekd projektitoiminnan kompetenssien
summamuuttujat. Toiminnanjohtamisen néhtiin edellyttdvdn muun muassa arviointitai-
toja, uusien toimintatapojen kaynnistamistaitoja ja organisointitaitoja, henkildsto-
johtamisen muun muassa tyontekijéiden tyohon sitouttamis- ja motivointitaitoja, ris-
tiriitojen kasittelytaitoja ja palautteenantotaitoja, talousjohtamisen muun muassa
talouden tunnuslukujen tulkintataitoja, priorisointitaitoja, vastuunottokykya ja
paatoksentekokykyd, verkostoyhteistyon ja viestinndn muun muassa neuvottelutaito-
ja, esiintymistaitoja ja kokousteknisia taitoja, ja projektitoiminnan puolestaan tieteel-
lisen tiedon soveltamistaitoja, tutkimuksentekotaitoja ja projektin johtamistaitoja
(Heikka 2008: 134-144). Kompetenssitekijoista erillisid persoonallisia ominaisuuksia,
joita johtajat mainitsivat tarpeellisiksi, olivat muun muassa yhteiskunnallinen néake-
mys, kyky hahmottaa kokonaisuuksia, strategisen johtamisen taito, herkkyytta
tunnistaa tyoilmapiiriin vaikuttavia tekijoitd, kuuntelemisen taito ja kyky antaa
tilaa tyontekijoille vastavuoroiseen kanssakaymiseen esimiehen kanssa (Heikka
2008: 159-160). Vaikka tutkimustulokset eivét ole sinéllaén yleistettavissa erikoissai-
raanhoidon johtamiseen, on huomattava, ettd kunnan sosiaali- ja terveysjohtajilta edelly-
tettiin tutkimuksessa paljolti samoja johtamisen kompetensseja kuin johtajilta yleensé-
kin, samantyyppiset toimintaympariston muutokset vallitsevat koko sosiaali- ja tervey-
denhuollon alalla ja kuntien sosiaali- ja terveysjohtajien tyohon ja kompetensseihin
kohdistuvat vaatimukset heijastuvat myds muihin toimijoihin ja yhteistyétahoihin, mu-
kaan lukien erikoissairaanhoito.

Virtanen (2010) on véitdstydssaan tutkinut julkisissa erikoissairaaloissa tydskentelevien
keski- ja ylimpaan johtoon kuuluvien 17 1d8karin ja 7 hoitajan toimintakenttda seka sita,
miten koulutustausta ja hierarkkinen asema siihen vaikuttavat. Tutkimus tehtiin vuosina
2005-2006 haastattelemalla johtajia sek& analysoimalla heidan tydpaikkojensa ja mui-
den erikoissairaaloiden dokumenttiaineistoja. Tutkimusaineiston analyysi paljasti johta-
jan toimintakentdn sairaalassa koostuvan fyysisestd ulottuvuudesta, teknologisesta ulot-
tuvuudesta, kulttuurisesta ulottuvuudesta, arvoulottuvuudesta sekd yhteisollisestd ja
rakenteellisesta ulottuvuudesta. Ulottuvuudet kuitenkin kietoutuivat ja limittyivéat toi-
siinsa, eivatka siten muodostaneet selkeasti erillisida johtamisympériston ilmioita (Virta-
nen 2010: 67-68). Toimintaymparistossa sairaalarakennusten vélisen fyysisen etéisyy-
den todettiin yleensa tuottavan johtamisongelmia, mutta jo eri kerroksessa sijaitsevat
tyohuoneet vaikeuttavat yhteistyotd heikentdmalld sosiaalisia suhteita. Teknologinen
ulottuvuus koostuu valineistostd, toiminnoista, prosesseista seké tuotantoon tarvittavista
tiedoista ja taidoista. Ongelmiksi ei koettu niinkdan puutetta valineistd vaan hankalia ja
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tehottomia hankinta- ja kayttdonottoprosesseja seké hankintojen kéayttéonoton viivasty-
mistd henkilokunnan palkkarahojen puuttuessa. Tietojen ja taitojen osalta suurin huoli
oli laékariosaajien saatavuudessa. Kulttuuriseen ulottuvuuteen liittyi uskomuksia oikeis-
ta tavoista toimia, ristiriitoja eri kulttuuristen kaytantdjen kohdatessa seka hankaluuksia
tiedostaa tapoja, saati muuttaa niitd. Kyseenalaistamaton konsensushakuisuus ja tasa-
paistdminen nousivat ongelmallisina kulttuurisina kaytantéina esille. Konsensushakui-
suus voi ilmentaa sairaalassa vallitsevaa sosiaalista jarjestystd, Kirjoittamatonta sdéannds-
tod, joka selittdd kayttaytymista enemman kuin virallinen saannosto tai hierarkia. Mer-
kittdvaad vallankéyttoa ilmenee tuolloin virallista paatoksentekoa edeltévissa vaiheissa.
Byrokraattiseen johtamiseen liittyvan tasapéistamisen seurauksena yksilolliset tarpeet
eivét erotu, jolloin muun muassa kohdataan motivaatio-ongelmia (Virtanen 2010: 72—
93). Arvoulottuvuus tuli esille erityisesti valintatilanteissa. Laakarikeskijohto teki
arvovalintaa muun muassa jakaessaan tybaikaansa kliiniseen tyéhon ja johtami-
seen. Ydinarvona johtajan toimintakentassa oli potilaan paras, johon pyrittiin ar-
vostamalla tydssa ja tyOyhteisdssa oikeudenmukaisuutta, tasapuolisuutta, lojaalisuutta,
luottamuksellisuutta ja avoimuutta. Verrattuna valtakunnallisen sosiaali- ja terveysalan
eettisen neuvottelukunnan arvoperiaatteisiin Virtanen toteaa tutkimusaineistostaan puut-
tuvan yhteistyon ja keskindisen arvonannon periaatteen. Johtajat eivat ilmaisseet, etta
erikoisalojen keskindinen yhteisty0 sindnsa olisi arvokasta tai etta sen avulla voitaisiin
edistad potilaan parasta. Mydskéaan keskindinen arvonanto ei noussut aineistosta esille
kokonaisvaltaisena, kaikkiin toimijoihin ulottuvana ilmiéné (Virtanen 2010: 178-185).

Yhteisollisen ja rakenteellisen ulottuvuuden Virtanen jakoi edelleen ammattien, erikois-
alojen ja toimijasuhteiden alaulottuvuuteen. Ammattiryhméaalaulottuvuus nékyi lahinna
ladkarien ja hoitajien erottumisena sairaalan muiden ammattiryhmien ja&dessé paljolti
huomiotta, mik& saattoi johtua hahmottumisen vinoutumisena oman toimijuuden kautta
tai kyseisten ammattiryhmien vahvemmasta yhteydesté potilashoitoon, sairaalan perus-
tehtavaan. Myos ladketieteen erikoisalat maarittivdt muun muassa toimintakéytantoja,
tyonjakoa ja vastuuta potilaista. Keskijohtoon kuuluvien l&dkérien katsottiin olevan
kiinnostuneita p&éasiassa oman erikoisalansa yksikon asioista, ei juurikaan laajemmasta
tulosalueesta, saati sairaalaorganisaatiosta kokonaisuudessaan. Toiminnallinen, erikois-
alakohtainen eriytyminen budjetoinnin, hankintojen ja talousseurannan suhteen koettiin
kilpailuasetelmaa lisédvéksi. Jotkut erikoisalat koettiin pienuutensa, potilasryhménsa tai
toimintansa luonteen vuoksi syrjityiksi. Johtajat arvioivat eri erikoisaloihin kuuluvien
la&kareiden tarvitsevan erilaista johtamista. Keskijohtajat kokivatkin vahvuudekseen
edustaa johdettaviensa erikoisalaa, ja johtajaksi pyrkivan edellytettiin hankkivan
luottamusta erikoisalansa vahvana osaajana. Ylimpaan johtoon kuuluvien suhde
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erikoisaloihin heikkeni, ja pyrkimykseksi muodostui eri erikoisalojen nakemysten tasa-
painottaminen. Kokonaisuuden johtamisen jatkuvaksi uhkaksi kuitenkin koettiin
erikoisalakohtainen pirstaloituminen. Huolimatta ylimman johdon neutraaleista lau-
sumista erikoisalojen suhteen, keskijohto tulkitsi johtajaylildékérien erikoisalojen vai-
kuttavan sairaaloiden johtamistapaan. (Virtanen 2010: 93-115.)

Toimijasuhteiden alaulottuvuus johtajan toimintakentdssa nayttaytyi vallan ja vastuun
kautta (Virtanen 2010: 118-133). Vaikka erilaisia vallankdyttémuotoja tunnistettiin,
omasta vallankaytosta ei juuri puhuttu. Johtajat esiintyivat mieluummin vastuunkan-
tajina. Keskijohto koki erityisesti taloudelliset vaikutusmahdollisuutensa rajoitetuiksi
ldhinna ylimman johdon ja hallinnon taholta. Osa laakérijohtajista koki, etta heita ei
johdettu lainkaan, mutta eivat myoskaan pitaneet sitd tarpeellisena. Professionsa ja
erikoisalansa edustajina laakareiden arvioitiin arvostavan henkilokohtaista au-
tonomiaa. Kasitykset vastuusta olivat moninaisia. Vastuuta kannettiin potilaista, kou-
luttamisesta, tieteellisestd tutkimuksesta, henkildstostd, taloudesta, lain toteutumisesta,
maineesta ja verkostoitumisesta, ja samalla koettiin tilivelvollisuutta vastuun kohde-
ryhmaélle. Vastuualueita ei ollut Kirjallisesti maaritelty. Esimerkiksi esimiehisyys oli
epaselva osalle haastatelluista johtajista. Mydskaan selkeéd, kirjallista ja kaikkien tun-
temaa ohjaus- ja valvontaketjua ei haastateltujen sairaaloissa ollut. Virtanen toteaakin,
ettd esimiesaseman tunnusmerkisto ei haastattelujen eika sairaaloiden dokumenttiaineis-
tojen perusteella ollut yksiselitteinen (Virtanen 2010: 140). Toimijasuhteet nayttaytyivat
niin ikaan toimenkuvina, tydnjakona ja yhteistyond. Johtajien toimenkuva maarittyi
ennemmin ammattitaustan, erikoisalan ja organisaatioaseman perusteella, periy-
tyen edeltajalta, kuin strategisen harkinnan kautta. Kirjallista toimenkuvaa ei ollut
kenellak&éan, eikd perehdytysta tehtaviin juurikaan saatu tai pyydetty. Tydnjako perustui
toimenkuviin, eika sita erityisemmin kyseenalaistettu (Virtanen 2010: 149-154). Yh-
teistyota ei juuri esiintynyt erikoisalojen kesken, eiké yhteistydsuhteeksi mielletty suh-
detta vallank&yttdjaksi miellettyyn omaan esimieheen. Sen sijaan omista alaisista puhut-
tiin usein yhteistydkumppaneina. Myos saman hierarkiatason laakari- ja hoitajataustai-
set johtajat mielsivat toisensa yhteistyékumppaneiksi (Virtanen 2010: 155-156). Yhteis-
tyon areenoita tarkastellessaan Virtanen totesi keskijohdon johtajien toimivan padsaan-
toisesti muodollisilla areenoilla, joissa tyonjako oli perinteistd eli organisaatioasemaan
perustuvaa. Ylimman johdon edustajien yhteisty6areenat olivat 1ahinnd omaehtoisia, ja
tyonjaosta ja tehtdvista sovittiin tilanteen mukaisesti. Ylimmaén johdon kesken johtajuut-
ta voidaan téten tulkita jaettuna johtajuutena. Virtasen mukaan itseohjautuva organisoi-
tuminen on mahdollista muun muassa siksi, ettd ylimman johdon yl&puolella ei ole toi-
mintavapautta rajoittavaa johtajatasoa (Virtanen 2010: 158-162).
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Turpeisen (2011) vaitostutkimus késitteli terveydenhuollon organisaatiomuutosta henki-
l6ston nakokulmasta tavoitteenaan selvittda edellytyksia erityisesti julkisen erikoissai-
raanhoidon organisaatioiden onnistuneelle yhdistamiselle. Turpeisen kohdefuusio-
organisaatio oli Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiiri, joka perustettiin vuonna
2000 ja joka laajeni vuonna 2002. Fuusioilla tavoiteltiin parempaa alueellista yhteistyo-
t4 ja litketoiminnallisempaa otetta johtamiseen. Fuusiota arvioitiin koko uuden kuntayh-
tyméan henkiltstolle lahetetyilla kyselyilla edellda mainittuina vuosina. Turpeisen tutki-
muksen aineiston muodostivat avokysymyksen vastaukset, joita oli lahes 6000. Laakari-
en osuus vastaajista oli noin kymmenesosa (Turpeinen 2011: 90-92). Turpeisen ana-
lyysitapa, jossa tarkasteltiin tutkimustilanteessa muodostuvia puhujan itsemaarittelyja
sekd muiden toimijoiden maarittelyja, pyrki purkamaan valmiita olettamuksia organi-
saatiotoimijoiden rooleista ja kéayttdytymisestd. Kavi ilmi, ettd vastaajat positioivat it-
sensa erilaisiin rooleihin, organisaation jaseniksi, tyontekijoiksi, toimialojen edustajiksi,
ammattiryhmien edustajiksi, yksiloiksi, esimiehiksi, alaisiksi, fuusio-osapuoliksi, julki-
sen sektorin toimijoiksi, potilaan edustajiksi ja tydyhteison edustajiksi, arvioidessaan
fuusiota monipuolisesti. Rooleista késin rakennettiin arvioita eri perustein ja tuottaen
erilaisia oikeuksia ja velvollisuuksia vastaajalle itselleen ja muille. Arviointikohteita
olivat muun muassa uuden organisaation tarjoama asema, sitoutuminen organisaation
jasenyyteen, tyonteko ja tyon hyvin tekemisen mahdollisuudet ja velvollisuudet, tyonte-
kijoiden oikeudet, erikoisaloihin tai toimialoihin kohdistetut haasteet ja resurssit, amma-
tin ja ammattilaisuuden kehittdmisen mahdollisuudet ja velvollisuudet, henkilékohtaiset
muutoskokemukset, esimiestydn haasteet ja resurssit, alaisen asema ja oikeus tukeen, eri
organisaatioista tulleiden keskindinen asema, yhteisty6é ja yhdenmukaistamisen onnis-
tuminen, yksityissektorista poikkeavat toimintaperiaatteet, julkisen sektorin muutos-
haasteisiin vastaaminen, kansalaisen velvollisuudet veronmaksajana ja oikeudet palve-
luiden kayttajind, potilashoidon laatu, potilaan oikeudet seka tydyhteison ilmapiiri ja
yhteisollisyys (Turpeinen 2011: 132-166). Vaikka vastauksissa oli paljon muutoskri-
tiikkid, joka perinteisesti olisi voitu tulkita johdon epdonnistumisena, henkildston muu-
tosvastarintana tai kulttuuristen erojen ristiriitoina, Turpeinen tulkitsee kritiikkia siséalta-
neiden vastausten ilmentdvan ennemminkin henkiloston halua olla luotettavia ja va-
kavasti otettavia tutkimukseen osallistujia ja aktiivisia palautteenantajia seka hei-
dan pyrkimystaan toimia johdon toivomalla tavalla ja uuden organisaation kehit-
tamiseen sitoutuen (Turpeinen 2011: 175-179). Turpeisen tutkimus tuottaa erikoissai-
raanhoidon henkil6kunnasta organisaationsa toiminnasta ja kehittdmisest& kiinnostunei-
ta toimijoita, joiden merkitys muutoksen ja johtamisen voimavarana tulisi huomioida.
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Tyoterveyslaitoksen tuoreessa selvityksessa koskien sosiaali- ja terveysalan tydoloja
vuonna 2010 selvitettiin laajasti eri tekijoiden vaikutuksia henkiloston kokemuksiin
tyooloistaan. Selvityksen mukaan muun muassa kaksi kolmasosaa vastaajista oli viime
vuosina kokenut organisaation rakenteeseen tai toimintaan kohdistuneita muutoksia.
Kolme viidesosaa henkilokunnasta piti mahdollisuuksiaan vaikuttaa muutoksen toteu-
tukseen heikkoina, mukaan lukien myos esimiehid ja johtavassa asemassa olevia (Laine,
Kokkinen, Kaarlela-Tuomaala, Valtanen, Elovainio, Keindnen & Suomi 2011: 56-65).
Mahdollisuutensa vaikuttaa omaan tyohonsa vastaajat kokivat paremmiksi. Vain viides-
osa Kkoki, etta ei pystynyt juurikaan vaikuttamaan (Laine ym. 2011: 80). Organisaation
johtamiseen tyytyvaisia oli vain kolmasosa vastaajista, sen sijaan tydyksikon johtami-
seen tyytyvaisia oli yli puolet. Vaikka yleisesti tyytyvdisyys organisaation johtamiseen
on laskenut 90-luvulta l&htien, on se noussut vuonna 2010 niilla vastaajilla, joiden tyo-
paikoilla ei ole tehty organisatorisia muutoksia. Selvityksessa tama tulkittiin paitsi joh-
tajien toimintaan kohdistuvaksi kritiikiksi, myos reaktioksi toimintaympériston muutok-
siin (Laine ym. 2011: 70). Vertailtaessa sosiaali- ja terveysalan toimintasektoreita kes-
kendan sairaaloissa oltiin kaikkein tyytymattdémimpia organisaation johtamista-
paan ja sairaaloissa oli myds koettu enemmaén organisatorisia muutoksia. Organisaatio-
tason tavoitteet tunnettiin sairaaloissa muita sektoreita huonommin. Myds tiedonkulku
johdon ja alaisten valilla, eri ammattikuntien kesken ja eri tyoyksikoiden kesken
koettiin keskimaaraistd harvemmin riittavaksi. Eri ammattikuntien tasa-arvon toteu-
tumisessa ilmaistiin olevan keskiméaaraista enemman parannettavaa. Omaa ty6ta koske-
vat vaikutusmahdollisuudet nahtiin heikommiksi, ja tyon itselleen hyvin merkitykselli-
seksi kokeneiden osuus oli pienempi kuin monilla muilla sektoreilla. Vaikka etenemis-
mahdollisuudet arvioitiin sairaaloissa aiempaa paremmiksi, tehtdvien ja valmiuksien
suhteessa koettiin epatasapainoa enemmaén suuntaan, jossa valmiuksia tehda vaativam-
paa tyota olisi ollut enemman (Laine ym. 2011: 134-135).

Néaiden tutkimusten ja selvitysten kuvaamisen tarkoituksena on tutkimukseni kontekstin
hahmottuminen erityisesti alalla toimimattomille lukijoille. Julkinen sosiaali- ja tervey-
denhuolto muodostaa omanlaisensa toimintakentan verrattuna alan yksityisiin toimijoi-
hin tai muihin toimialoihin. Toimintakenttd ei kuitenkaan ole yhtendinen, vaan esimer-
kiksi erikoissairaanhoito erottuu omine piirteineen muista alan toimintasektoreista.
Vaikka kuvattuja ominaisuuksia, kaytanttja ja rakenteita ei ole tarkoitus ajatella pysy-
ving, oikeina tai kyseenalaistamattomina, niiden tunteminen ja tiedostaminen auttavat
paikantamaan erikoissairaanhoidon la&karijohtajien puhetta.
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1.3. Tutkimusongelmat ja tutkimusraportin rakenne

Tutkimuksessani analysoin johtamiseen ja johtajuuteen liittyvaa puhetta erikoissairaan-
hoidossa tydskentelevien laakéarijohtajien haastattelutekstien ja sairaanhoitopiirin do-
kumenttiaineiston avulla. Huomioni kohdistan ensisijaisesti puheessa esiintyviin merki-
tyksiin ja tapaan jasentda johtamista ja johtajuutta ilmidinéd seké& puheen sosiaalista to-
dellisuutta tuottaviin mekanismeihin. Puheen sisallélliset seikat naen toissijaisesti mie-
lenkiintoisina. Sisallon kautta avautuu kuitenkin mahdollisuus hahmottaa niitd konteks-
teja, joissa puhe syntyy ja vaikuttaa ja jotka tutkijan on tarpeellista hallita. Puheen sisél-
tojen ja kontekstisidonnaisuuden tunteminen yhdessa puheen seurauksia tuottavan luon-
teen ymmartamisen kanssa voi tarjota myos erikoissairaanhoidon johtamisesta paattavil-
le ja sairaalaorganisaatioissa tydskenteleville valineitd vaikuttaa johtamisen laatuun.
Taman vuoksi asetan tutkimukselleni lopuksi kokoavan, jaettuun johtajuuteen liittyvén
tutkimusongelman.

Tutkimusongelmat alakohtineen ovat seuraavat:

1. Miten johtajuus ja johtaminen jasentyvat
a. erikoissairaalan laakarijohtajien puheessa?

b. sairaanhoitopiirin dokumenttiteksteissa?

2. Milla tavoin hyvaa johtajuutta tuotetaan ladkarijohtajien puheessa?
- Millaisilla puhekéaytannoilla tuotetaan hyva johtajuus?
- Miten puhekéytanndét suhtautuvat ja liittyvat toisiinsa?
- Millaisia identiteetteja johtajuuspuheessa muodostuu?

- Millaisia kontekstisidonnaisuuksia johtajuuspuheesta 16ytyy?

3. Onko jaetulle johtajuudelle sijaa erikoissairaalassa?
- Millaista tilaa ja tarvetta jaetulle johtajuudelle puheessa luodaan?

- Millaista jaettua johtajuutta ladkarijohtajat voisivat rakentaa?
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Ensimmaisté tutkimusongelmaa lahestyn hahmottelemalla johtamista ja johtajuutta ku-
vaavia, jasentdvia ja arvioivia puheita toisaalta haastatteluteksteistd, toisaalta sairaanhoi-
topiirin johtamista ja johtajuutta késittelevista dokumenttiteksteista. Toisessa tutkimus-
ongelmassa keskityn tarkastelemaan hyvéan johtajuuteen liittyvia puhekéytantéja, nii-
den keskindisia suhteita ja niissd muodostuvia puhujaidentiteetteja. Pyrin myés havain-
noimaan puhekéytantdjen kontekstuaalisuutta. Viimeistd, kokoavaa tutkimusongelmaa
jaetun johtajuuden mahdollisuuksista ryhdyn selvittdmaan seka kahden ensimmaisen
tutkimuskysymyksen tulosten kautta ettd suoremmin jaetun johtajuuden késitteeseen
kohdistetun puheen kautta. Oheismateriaalina kdytan haastateltavien tayttdmia jaetun
johtajuuden kyselykaavakkeita.

Esittelen raporttini seuraavassa luvussa tutkimukseni keskeisen teoreettisen kasitteen,
jaetun johtajuuden, madritelmien ja tutkimustulosten kautta. Kappaleessa 3 kuvaan
kayttdmani tutkimusaineiston, sen hankinnan ja analyysiprosessin sekd kuvailen dis-
kurssianalyysia metodologisena viitekehyksend ja analyysityokaluna kéytannossa. Kap-
paleessa 4 kuvaan analyysityoni tulokset, muun muassa esitellen tunnistamiani diskurs-
seja ja puhujaidentiteetteja aineistoesimerkein ja kuvaillen diskurssien ominaisuuksia,
keskinaisia suhteita ja kayttotarkoituksia. Kappale on jaettu tutkimusongelmien mukai-
sesti alakappaleiksi, joiden lopuksi esitdn yhteenvetona vastaukset kysymyksiin. Kappa-
leessa 5 liitan tutkimustulokset terveydenhuollon johtamisesta ja johtajuudesta aikai-
semmin raportoitujen tutkimushavaintojen yhteyteen seka pohdin tutkimustyéni merki-
tystd ja arvioin sen laatua.
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2. JOHTAJUUSTEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1. Katsaus johtajuusteorioihin

Tutkimuksen keskeisend teoreettisena kasitteend on jaettu johtajuus. Késitys johtajuu-
desta kollektiivisena, jakautuneena useammalle kuin yhdelle henkildlle, sijoittuu johta-
juusteorioiden nykysuuntauksiin. Vallan ja johtamistyén ei ndhdéd kuuluvan pelkastaan
yhdelle johtajalle, eika vallankéytt6é ilmene vain yksisuuntaisesti ylhaalta alaspain. Jae-
tun johtajuuden tutkimus edellyttdd myds muutoksia perinteisen johtajuustutkimuksen
asetelmiin, joissa johtaja ja hanen toimintansa asettuvat huomion keskipisteeseen. Hy-
van johtajuuden nahtiin edellyttdvan maaraamista ja valvontaa, mika vahvisti johtajan ja
alaisten eriytymistd. Tutkimus perustui pitkaan juuri tdmén dikotomian kyseenalaista-
mattomuudelle (Crevani, Lindgren & Packendorff 2007: 41-41). Ennen jaetun johta-
juuden tarkempaa kasittelemista esittelen yleisluontoisesti vallinneet johtajuusteoriat.

Bryman (1996) on jaotellut johtajuusteoriat neljaan péévaiheeseen. Piirreteorian mu-
kaan johtaja erottuu muista tiettyjen luonteenpiirteidensa ja kykyjensa perusteella. Tal-
laisia, ldhinna synnynndisia ominaisuuksia alettiin myds edellyttda johtajilta, jolloin
hyvan johtajuuden kuva piirtyi yleispatevien johtajuusodotusten kautta. Piirreteorian
suosio véheni 1950-luvulle tultaessa, mutta ajoittain edelleen piirreteoriaa korostetaan ja
tiettyjen ominaisuuksien mielletddn kuuluvan johtajille. Kasitysta tukevat luonnehdinnat
menestyvimpien johtajien piirteista (Bryman 1996: 277-287). Johtamistyylia korosta-
vat ndkemykset olivat vallalla 1940-1960-luvuilla. Johtamistyylia ei endd nahty val-
miiksi, muuttumattomaksi ominaisuudeksi, vaan muun muassa koulutuksella kehitetta-
vaksi. Huomio kiinnittyi johtajan kayttaytymiseen, erityisesti toisaalta alaisten tarpeiden
huomioimiseen liittyen, toisaalta tehtavaorientoituneeseen ké&skyvallankéyttoon liittyen.
Johtamistyylin luotettavassa arvioimisessa, tyylista johtuvien vaikutusten osoittamisessa
ja parhaan tyylin soveltuvuudessa eri tilanteisiin kohdattiin kuitenkin vaikeuksia (Bry-
man 1996: 278-279). Kontingenssiteorian nousu 1960-lopusta lahtien vastasi naihin
haasteisiin. Yhteen parhaaseen johtamistyyliin ei endd uskottu, vaan johtajan edellytet-
tiin huomioivan eri tilannetekijoiden vaatimukset ja sovittavan johtamistoimintansa nii-
den mukaan. Koska kuitenkin johtajuusominaisuuksien néhtiin usein olevan henkil6-
kohtaisia, arvioitiin erilaisten johtajien ja johtamistyylien soveltuvan parhaiten juuri
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tietynlaista johtamista tukeviin olosuhteisiin, joita méaarittivat johtajan ja alaisten suh-
teet, tehtdvan edellytykset ja johtajan valta-asema (Bryman 1996: 279-280).

Viimeisimpana vaiheena Brymanin luokittelussa on uusi johtajuus, jossa painottuvat
muun muassa organisaation toiminnan reflektio ja merkityksen johtaminen. Johtajan
tehtdvana on vision kautta maaritelld organisaation suuntaa ja saada muut tydskentele-
maan organisaation mission tayttamiseksi. Karismaattinen johtamistapa on yksi keino
alaisten  suorituskyvyn lisddmiseksi. Transformatiivisessa johtajuudessa yhdistyvét
luottamuksen rakentamisen, motivoimisen, huomioimisen ja alyllisen stimulaation kei-
nojen hyédyntdminen. Brymanin mukaan uuden johtajuuden myd6té palattiin osittain
yleispéatevien johtamistapojen korostamiseen. Uuden johtajuuden vaaraksi néhtiin myos
yksiléjohtajuuden vahvistuminen ja erityisesti ylimpien johtajien merkityksen korostu-
minen (Bryman 1996: 281-283). 1980-1990-lukujen vaihteessa alkoi esiintyd néke-
myksid myds muunlaisesta uudemmasta johtajuudesta. Yhden henkilon visiondarisen
toiminnan sijasta johtajuutta esitettiin hajaannutettavaksi alaisille, joiden valmiuksia
johtaa itsedan ja tyotadn vahvistettiin. Erityisesti jaetulle osaamiselle perustuvien aitojen
tiimien johtamisessa alettiin myods painottaa fasilitoinnin merkitysta. Johtajan rooli olisi
kaikin tavoin edistada tiimin omaa tyota. Naissd nakemyksisséa edellytettiin alaisille ja
tiimeille riittavaa vapautta hyddyntaa kykyjaan ja taitojaan. Lisaksi ndkemys virallisten
johtajien toiminnan ohella tapahtuvasta muusta johtajuudesta organisaatioissa nousi
esiin. Johtajuutta alettiin kasittad aiempaa laajemmin organisoivana toimintana, joihin
osallistuvat muutkin kuin johtajat. Esimerkiksi organisaatioiden sosiaaliset yhteydet
nahtiin tarkeana organisoivana toimintana. Yhden johtajan asemaan ja toimintaan liitet-
ty johtajuus on siten alkanut hajaantua organisaatioon ja saanut samalla laajemman ké-
sitteellisen siséllon (Bryman 1996: 283-284).

2.2. Jaettu johtajuus

2.2.1. Kohti jaettua johtajuutta

Vaikka johtajuuden jakaminen ndhd&an nykysuuntauksiin kuuluvana johtajuuskasityk-
send, kannanottoja jaetun johtajuuden suuntaan on esiintynyt edell& mainittujen johta-
juusteorioidenkin aikana. Pearce ja Conger (2003) ovat koonneet eri tutkijoiden malleja
ja kasitteitd, jotka ovat viitanneet johtajuuden jakaantumiseen. Follett esitti jo 1920-
luvulla johtajuuden luovuttamista henkil6lle, joka johtamista vaativassa tilanteessa sen
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parhaiten tuntee. Né&in johtajuus olisi tarvittaessa muillakin kuin muodollisella johtajal-
la. Bowers ja Seashore esittivat 1960-luvulla havaintonsa keskindisestd johtajuudesta,
jossa vertaisten todettiin johtajan toisiaan ja tdménlaisen vastavuoroisen vaikuttamisen
voivan tuottaa organisaatiolle etua. Néiden esitysten valissékin on l0ydettavissa teorioi-
ta, jotka ovat osaltaan avanneet ymmarrysta jaetusta johtajuudesta. Pearce ja Conger
nostavat esille ihmissuhdekoulukunnan vaikutukset 1930-luvulla, tutkimukset roolien
eriytymisestd ryhmaéssa 1940-luvulla, yhteisjohtajuuden (co-leadership) kasitteen,
sosiaalisen vaihdon teorian (social exchange theory) seka tavoitejohtamisen (mana-
gement by objectives) ja osallistavan tavoiteasetannan mallin 1950-luvulla ja kehkey-
tyvan johtajuuden (emergent leadership) kasitteen 1960-luvulla. Thmissuhdekoulukun-
ta korosti sosiaalista vuorovaikutusta tyopaikoilla. Késitys johtajuudesta yksisuuntaise-
na vaikuttamisena monimutkaistuu, kun johtamisessa tulisi huomioida tyontekijéiden
psykososiaalisten tarpeet, esimerkiksi motivoitumisen perusta. Ryhméssa roolien on
esitetty eriytyvan karkeasti tehtdvarooleihin ja sosioemotionaalisiin rooleihin, joita
ryhman jésenet ilmentavét ja joista useita pidetdan johtajuusrooleina. Ryhman jasenilla
voi siten olla yhta merkittavia rooleja kuin muodollisellakin johtajalla. Yhteisjohtajuu-
den varhaisissa tutkimuksissa kasiteltiin oppija—mentoriparijohtajuutta, mutta myo-
hemmin my0s tasaveroisempaa parijohtajuutta organisaatioiden ylimmassa johdossa,
minka voi tulkita kapeasti jaetuksi johtajuudeksi. Sosiaalisen vaihdon teoriassa tarkas-
tellaan sosiaaliseen vuorovaikutukseen liittyvien hyotyjen ja kustannusten vaihdantaa
ryhman jasenten kesken. Vaikuttamissuhteiden sisaltyminen laajasti kaikkeen vuorovai-
kutukseen poikkeaa kasityksestd yhden johtajan vaikutusvallasta. Tavoitejohtamisen
osallistavassa muodossa tavoitteiden asettaminen nahdaén johtajan ja alaisten yhteiseksi
maadrittamistehtavaksi. Kehkeytyvén johtajuuden késitteellddn Hollander tarkoitti johta-
jaa vailla olevassa ryhmaéssa tapahtuvaa johtajan valikoitumista. Tall4 on yhteys sellai-
seen jaettuun johtajuuteen, jossa johtajuusroolia vaihdetaan siten, ettd ryhmaén eri henki-
16t siirtyvét tarvittaessa vuorotellen johtajarooliin. (Pearce & Conger 2003: 4, 6-9.)

Jaetun johtajuuden muotoutumisessa ja kasitteellistamisessa 1970-luvulta 2000-luvulle
auttoivat Pearcen ja Congerin mukaan ainakin teoriat koskien tiimin jasenten keski-
naistd asemaa ja siihen liittyvia vaihtosuhteita (expectation states theory ja team
member exchange), osallistavan paatoksenteon malli, johtajan ja alaisen vélisen
vaihdon teoria (leader-member exchange, LMX-teoria), johtajuuden korvaaminen
muulla tavalla, itsejohtajuuden kasite (self-leadership), itseohjautuvien tyGtiimien
malli (self-managing work teams), alaisrooli ja alaistaidot (followership), valtaista-
misen késite (empowerment), jaetun tietdmyksen kasite (shared cognition) ja yhdista-
van johtajuuden késite (connective leadership). Ryhmén jasenten oletetaan kykenevén
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paattelemdaan toistensa sosiaalinen asema ryhmassa, milld on merkitysta ryhmén keski-
naisten suhteiden ja vaikutusvallan muodostumisessa. Esimerkiksi toimiessaan tietyissé
tehtdvarooleissa ryhmén jasenet voivat saada vaikutusvaltaa, joka ei siten ole henkiloén
sidottua. Osallistavan paatoksenteon mallin mukaan alaisten osallistuminen on suota-
vaa, mikali paatoksenteko edellyttad alaisella olevaa erityistietoa, mikéli on tarkeaa, etta
alainen hyvéksyy paatoksen, ja mikali paatoksen ei odoteta heréttévan ristiriitoja alais-
ten kesken. LMX-teoriassa alaisen ja esimiehen kahdenkeskisen ja vastavuoroisen suh-
teen katsotaan vaikuttavan johtajuusprosessiin, vaikkakaan alaisella ei ole varsinaista
johtamisvaltaa. Joissain tilanteissa johtajuustyd voidaan katsoa mahdolliseksi korvata
esimerkiksi standardoinnilla, mik& osoittaa, ettd muodollinen johtajuus ei aina ole valt-
tdmatontd. Myos itsejohtajuus viittaa muodollisen johtajuuden tarpeettomuuteen, jos
tyontekija hallitsee tehtavansd, ymmartda organisaation edun ja on halukas sita edisté-
maan. Samoin itseohjautuvien tyotiimien ajatellaan selviytyvan tehtdvistdaan ilman
muodollista johtajuutta. Itsejohtajuudesta on kehitetty edelleen super”itsejohtajuuden
prosessimalli, jossa korostuu alaisten kehittdminen itsejohtajuuteen, joka nahdéén jaetun
johtajuuden ydinvalmiudeksi (Houghton, Neck & Manz 2003: 133-135). Alaisten
osuutta johtajuusprosessissa on alettu korostaa erityisesti hyvien alaistaitojen merkityk-
sen kautta. Alaistaitoina mainitaan muun muassa seka yksityiskohtien ettd kokonaisuu-
den nakeminen, sosiaaliset vuorovaikutustaidot, henkilokohtaisten ja organisaation tar-
peiden tasapuolinen painottaminen ja halu osallistua ja pyrkia tavoitteeseen. Jaettua
johtajuutta ajatellen alaisten tulee liséksi tunnistaa, milloin heiltd odotetaan johtajuus-
roolia, milloin alaisroolia. Valtaistamisen tarkoituksena on hajauttaa toimivaltaa niille,
joilla on tydtilanteiden hoitamista varten parhaat edellytykset. Valtaistaminen nahdaan
tassa kuitenkin passiivisena toimena verrattuna jaettuun johtajuuteen, jossa osallistujat
ottavat aktiivisesti osaa johtajuuteen. Jaettu tietdmys viittaa ryhman riittdvan yhdenmu-
kaiseen késitykseen sisdisesta ja ulkoisesta ympéristostadn, jonka avulla ryhman dyna-
miikkaa ja tehokkuutta voidaan parantaa. Jaettu tietdmys katsotaan edellytykseksi myos
jaetulle johtajuudelle. Yhdistava (tai verkostoiva) johtajuus viittaa kykyyn kehittaé
ryhman sisdisten tai ulkoisten toimijoiden valisid yhteyksia ja siten lisaté niiden keski-
néista riippuvuutta luoden verkostoja ja yhdistden ndkemyksid. Myo6s yhdistava johta-
juus on siten edellytyksena jaetulle johtajuudelle. (Pearce & Conger 2003: 4-5, 9-13.)

2.2.2. Jaettu johtajuus yksilojohtajuuden jatkeena

Jaettu johtajuus alkoi 1990-2000-luvun vaihteen tutkimuksissa esiintyd Pearcen ja
Congerin (2003: 1-2) méaé&ritelm&n mukaisesti ryhméan jasenten valisena dynaamise-
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na, interaktiivisena vaikuttamistoimintana, jossa padmaarana on keskindisen joh-
tamisen avulla saavuttaa ryhméan tai organisaation tavoitteita. Johtajuus nahdaén
siten toimintana, jota voidaan jakaa tai hajauttaa. Keskitetyn vallankéyton ja yksiljoh-
tajuuden sijaan valtaa on hajautettu lateraalisesti samalla hierarkiatasolla tai vertikaali-
sesti eri hierarkiatasojen kesken. Jaetun johtajuuden késitettd ja kdytantéa on kuitenkin
l&hestytty eri tavoin, eri maaritelmin ja eri tavoittein.

Jakamisen laajuuden (kuinka monelle johtajuutta jaetaan) ja asteen (yhteisvastuulli-
sesta johtamistyosta taysin erillisiin vastuisiin ja tehtdviin) mukaan jaettu johtajuus
kapeimmillaan ymmarretaédn johtajuustehtévien ja -vastuun jakamisena kahdelle tai use-
ammalle johtajalle, jolloin sitd voidaan ajatella ositetuksi yksilojohtamiseksi. Téalla ta-
voin ymmarrettya osiin jaettua valtaa ja vastuuta on tutkittu erityisesti organisaatioiden
pari- tai yhteisjohtajuuden yhteydessa, jossa onnistumisen on todettu riippuvan kahden
yksilon johtamistavan ja taitojen keskindisesta yhteensopivuudesta, johtajien valinnasta,
riittdvasta koordinaatiosta ja kommunikaatiosta seka johtamistehtévien jakamisen perus-
teesta (O’Toole, Galbraith & Lawler 2003: 250-261). Parijohtajuus voi myos olla aidos-
ti yhdessa suoritettua johtamisty6td, jolloin kahdella johtajalla on sama tehtévékenttd,
josta he ovat yhteisesti vastuussa. Useimmiten jaettu johtajuus kuitenkin mielletadn laa-
jemmin, vastuun ja vallan jakamisena useamman ihmisen kesken, jossa jakamisen aste
voi vaihdella. D66s yhteistyokumppaneineen (2005) jaottelee jaetun johtajuuden myds
kaytannon virallisuuden mukaan. Muodollisesti jaetun johtajuuden he luokittelevat
edelleen sen perusteella, ovatko johtajat samassa vai eri hierarkia-asemassa (D66s, Han-
son, Backstrom, Wilhelmson & Hemborg 2005: 18-20). Liséksi jaettua johtajuutta on
kasitteellistetty ja myds operationalisoitu eri taustateorioiden avulla, muun muassa
johtamistyylien tai —kaytantéjen (Avolio, Sivasubramanian, Murry, Jung & Garger
2003; Cox, Pearce & Perry 2003; Mayo, Meindl & Pastor 2003; Konu & Viitanen
2008), sosiaalisen vaihdannan ja rooliteorioiden (Seers, Keller & Wilkerson 2003;
Seibert, Sparrowe & Liden 2003) ja itsesaatelyteorioiden (Houghton ym. 2003) kaut-
ta. Yleensd talloin teorioita on sovellettu laajentaen tarkastelukulmaa yksilotasosta
ryhmatasolle, mutta séilyttden individualistinen ote, esimerkiksi keskittyen yksiléiden
kayttaytymiseen ryhmaéssa (Uhl-Bien 2006: 655). Eri johtajuustyylien sekd vuorovaiku-
tuksen ja ryhméaprosessien laadun sopivuutta kollektiivisempaan johtamiseen on arvioi-
tu, samoin kuin jaetun johtajuuden soveltuvuutta eri tilanteissa, erityisesti tiimity6ssé,
johon jo l&htokohtaisesti siséltyy enemmaén jaettua toimivaltaa kuin muulla tavoin orga-
nisoidussa ty0ssé. Jaettua johtajuutta on késitteellistetty myos kollektiivisten arvo- ja
identiteettikasitysten kautta (Shamir & Lapidot 2003: 245-248). Johtajuuden, joka
tukeutuu yhteisesti ymmarrettyihin olettamuksiin, arvoihin, normeihin ja toimintatapoi-
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hin, voidaan siten ajatella olevan jaettua. Mité laajemmin ja syvemmin kulttuuriset kasi-
tykset ovat jaettuja ja mitd enemman luottamusta esiintyy organisaation jasenten ja joh-
tajien kesken, sitd enemman johtajuudenkin oletetaan jakaantuvan. Taman kasityksen
mukaisesti vertikaalinenkin johtajuus voidaan kokea jaetuksi, kun taas toisissa, erityi-
sesti myohemmin esiteltavissa méaéaritelmissa yksiléjohtajuus nadhdaan jaetun johtajuu-
den vastakohdaksi. Jaettu johtajuus voi esiintya lisdksi laajempien johtajuusmallien
yhtend osatekijana. Téllaisessa roolissa jaettu johtajuus sisaltyy Syd&nmaanlakan
(2003, 2004) adlykkaan johtajuuden késitteeseen, jonka taustafilosofioina ovat systee-
miajattelu, holistinen ihmis- ja alykkyyskésitys ja joka tukeutuu eri johtamismallien,
erityisesti suorituksen, tilanne-, transformationaalisen, tiimi-, arvo- ja itsensd johtami-
sen, ajattelulle (Sydanmaanlakka 2003: 76-77; Syddnmaanlakka 2004: 110-113, 136).
Johtaminen maééritelladn vaikuttamisen prosessina, joka voi kohdistua vertikaalisesti
ylos- tai alaspéin tai horisontaalisesti. Johtajuuteen osallistuvat seka johtajat ettd alaiset,
joiden roolit voivat olla tilannekohtaisesti vaihtelevia. Vaikka alaiset ja johtajat erottu-
vat toisistaan, ndhdaan alaiset ennemminkin asiantuntijoina tai kanssatydntekijoing,
itsensé johtajina, jotka aktiivisesti tuottavat johtajuutta (Sydanmaanlakka 2003: 79, 88).

On ilmeistd, ettd jaetun johtajuuden Kkasitetta rasittaa yksiselitteisyyden puute seka
vaihtelevuus eronteon asteessa perinteisiin johtamisteorioihin. Tilannetta ei helpota
se, etta kasitteelle on englannin kielessa useampia termeja: shared, collaborative ja dis-
persed/ distributed leadership (Crevani, Lindgren & Packendorff 2010: 78), jotka voi-
daan kaantéa jaetuksi, yhteistoiminnalliseksi tai hajautetuksi johtajuudeksi séilyttden
kuitenkin sama monitulkintaisuus. Useissa jaetun johtajuuden tutkimuksissa onkin koet-
tu tarpeelliseksi maaritella erikseen, missd laajuudessa ja minkalaista valtaa kenellekin
jakaantuu, erottuvatko johtajat ja alaiset, esiintyyko jaettu johtajuus yhdessa perinteisen
johtamisen kanssa, mité jaetulla johtajuudella tavoitellaan ja minkalaisia edellytyksi&
johtajuuden jakamiselle on néhty tai jérjestetty. Tdama on valttdmatonta etenkin, jos tar-
kastellaan jaetun johtajuuden esiintymisté ja/tai vaikutuksia ryhmien ja organisaatioiden
erilaisiin tulostapahtumiin.

Kokkoniemi luokitteli pro gradu -tydssdéan jaetun johtajuuden tutkimuslahestymistavan
mukaan pohjoisamerikkalaiseen pragmatismiin ja suomalaiseen organisaatiohumanisti-
seen idealismiin, josta myohemmin enemmaén (Kokkoniemi 2007: 41-42). Pragmaatti-
sen lahestymistavan esimerkkind on jaetun johtajuuden tutkiminen tiimityén tehok-
kuutta ja innovatiivisuutta edistdvanad keinona. Cox ynnd muut (2003: 53, 55-68) ovat
esittdneet kasitteellisen mallin jaetun johtajuuden edellytyksista ja vaikutuksista tuote-
kehitystiimin suorituskykyyn. Mallissa jaettu johtajuus on mééritelty laajentuneena péa-
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tosvallan jakaantumisena itseohjautuvalle tiimille. Tiimin jasenten tulee ymmartaa, etta
heiltd edellytetddn rakentavaa keskindista vallankéyttoa ja ettd he ovat vastuussa johta-
juudesta sekd johtaja- etta alaisroolissa molempien roolitaitojen kehittdmisesta. Jaettu
johtajuus ndhdaén mallissa koostuvan erilaisista vertikaalisen johtamisen malleista, joita
vertaiset toisiinsa kohdistavat. Niin transformationaalisen, transaktionaalisen, direktiivi-
sen kuin valtaistavankin johtamisen keinoja voi olla tarkoituksenmukaista kéayttaa. Ver-
taisten keskindisen vaikuttamisen ja vallankéyton ohella malli tunnistaa myds tiimin
muodollisen johtajan vastuun jaetusta johtajuudesta, muun muassa tiimien muodostami-
sesta, tiimien valisten suhteiden johtamisesta, johtamistuen antamisesta tarvittaessa ja
jaetun johtajuuden yll&pitamisesta tiimeissd. Edelleen, mallissa huomioidaan tiimin
ominaisuuksia, joilla voi olla vaikutusta jaetun johtajuuden toteutumiseen. Jaettua johta-
juutta tukisivat tiimin kypsyys ja pieni koko, jasenten l&heisyys, tekninen ja ihmissuh-
deosaaminen seka vahéinen diversiteetti. Liséksi tehtdvien monimutkaisuus ja keskinai-
nen riippuvuus voivat mallin mukaan muovata jaetun johtajuuden vaikutusta tiimin tu-
loksiin ja tehokkuuteen. Myds Burke, Fiore ja Salas (2003: 107-116) ovat teoreettisessa
mallissaan kuvanneet tekijoitd, jotka edistdvat jaetun johtajuuden toteutumista tiimi-
tyossd. Jaetun johtajuuden kaytanndllisenda maaritelmand on johtajuustoiminnan jaka-
minen tiimin jasenten kesken siten, ettd tiimin jasenten vahvuudet saadaan hyddynnet-
tya ympdriston vaatimusten ja tiimin kehitysvaiheen kannalta. Keskeista tassd mallissa
on jaettu ymmarrys tiimin ulkoisista ja siséisista tekijoista, joka saavutetaan ympariston
tilannetulkinnan, omista kognitiivisista prosesseista tietoisuuden, jaettujen mentaalisten
mallien (tiimin jasenten roolikasitykset, tiimin tilannekasitys) seké kollektiiviseen te-
hokkuuteen ja keskindisriippuvuuteen kohdistuvien asenteiden kautta. Ndiden toiminto-
jen avulla tiimin jasenet saavat kasityksen siitd, koska johtajuuden jakamista tarvitaan ja
kenelle johtajuusfunktio kulloinkin on aiheellista luovuttaa. Jaettu johtajuus nahdaan
mallissa tilannekohtaisesti kayttoon otettavissa olevana ja muuntuvana valineend pyrit-
thessa lisédmaan tiimin koordinaatiota, muutosherkkyytta ja adaptiivisuutta.

Kokkoniemi toi kriittisessa tutkimusotteessaan esille myds uudenlaisen nakdékulman
jaettuun johtajuuteen Foucault’laisen valtakasityksen kautta (Kokkoniemi 2007).
Foucault’n ndkemyksen mukaan valtaa ei voida omistaa, vaan valta on kaikkialla, ja se
nayttaytyy kéytettdessd, vuorovaikutussuhteissa. Vallan késittdminen toimijasuhteissa
jatkuvasti neuvotelluksi voimasuhteiden asemiksi tuottaa sekd vallan keskittymista etta
purkamista. Valta on siten toimintaa, jota tuottaa itse itseddn. Valtaa voi tamén mukaan
kayttaa kulloisessakin tilanteessa se, jolla on parhaat edellytykset paattad asioista, mika
sopii ajatukseen johtajuuden jakamisesta. Valta pystyy myos madrittelemaén, mika on
normaalia. Perinteisen johtajuuspuheen valta on tuottanut yksildjohtajuudesta normin,
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jonka Foucault’lainen tapa ymmartéé valtaa voi paljastaa ja siten sallia muitakin vaihto-
ehtoja (Kokkoniemi 2007: 71, 76, 78-81). Myo6s Laineen tutkimuksissa lahestytadén
kriittisesti valtakasitysta. Strategia, joka on perinteisesti katsottu organisaatioiden joh-
don tehtdvaksi, voidaan nahda myods hajaantuneena organisaation tyokéaytantoihin, joista
neuvotellaan ja joita toteutetaan arjessa (Laine 2009: 185-190).

Vaikka edelld mainituissa jaetun johtajuuden sisalldissa kasitys alaisten roolista ja
vaikutusvallasta on laajentunut, alaiset kuitenkin erottuvat johtajista, joiden véhin-
tddn odotetaan séatelevén tarvittaessa jaettua johtajuutta. Jaettu johtajuus on néhty toi-
saalta seurauksena tietyista ehdoista ja toisaalta valineena tehokkuuteen tai tulokselli-
suuteen. Jaettua johtajuutta ei nain ymmarrettynd myoskéaan kasitteellistetd omien, pe-
rinteisistd yksilolahtoisista johtamisen taustateorioista erillisten teorioiden kautta. Seu-
raavassa kasittelen jaettua johtajuutta toisenlaisena, dynaamisempana konstruktiona ja
toisenlaisten taustateorioiden kautta.

2.2.3. Jaettu johtajuus relationaalisena prosessina

Jaetun johtajuuden tutkimuksen edetessd tapahtui selkeampi irtiotto yksiléjohtajuu-
desta dualistisen johtaja- ja alaiskasityksen seka staattisen alaisaseman alkaessa purkau-
tua. Johtajien johtajuustaitojen ja alaisten alaistaitojen korostaminen, vaikkakin tarkoi-
tuksena parantaa edellytyksia jaetulle johtajuudelle, yllapitavéat mielikuvaa kahdentasoi-
sista johtajuuden rakentajista. Johtajuuden dynamiikka on kuitenkin osoittautunut mo-
nimuotoisemmaksi kuin johtajakeskeisissa tai alaiskeskeisissd malleissa on ajateltu
(Collinson 2005: 1424-1425). Postrukturaalisesta nakokulmasta katsoen vallankéyt-
to ja vastustaminen ovat toisensa synnyttavia toimintoja, joissa merkitykset ja toimijoi-
den identiteetit ovat jatkuvasti muuntuvia. Organisaatioissa esiintyykin monenlaisia,
usein piiloisia vallank&yton ja vastustamisen muotoja, joissa johtajan ja alaisen asemia
muovataan (Collinson 2005: 1427-1429; Collinson 2006: 183-186). Johtajuus alkoi
hahmottua moninaisiksi eri toimijoiden vélisiksi suhteiksi. Kun jaetun johtajuuden yh-
teydessa korostetaan organisaation ymmartamista keskinaisten suhteiden ja vaikut-
tamisverkostojen jarjestelméand, jonka toiminnan tehokkuus ei riipu yksilotason
johtajuudesta vaan laajasti organisaatiossa tuotetuista johtajuuskaytannoista, ni-
mitetddn jaettua johtajuutta usein myds postheroistiseksi johtajuudeksi (Fletcher &
Kéufer 2003: 21; Fletcher 2004: 650-652; Crevani ym. 2007: 47-50; Crevani ym. 2010:
77-79). Huomio kiinnittyy talloin jaettuun johtajuuteen prosessina, joka tuotetaan
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Relationaalinen lahestymistapa johtajuuteen viit-
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taa juuri vuorovaikutuksessa, ihmisten keskindisissa suhteissa jatkuvasti rakentuviin
johtajuuskéytantoihin (Uhl-Bien 2006: 654-655). Jaetussa johtajuudessa huomioidaan
siten laaja-alaisesti muodollisen johtajan ulkopuolisia tekijoita johtajuuden lahteiné.

Relationaalinen johtajuusteoria tuottaa ymmarrysta johtajuuden sosiaalisista proses-
seista. Sen piiriin kuuluvat seké tutkimus johtajuuteen liittyvien vuorovaikutussuhteiden
muodostumisesta ettéd tutkimus vuorovaikutussuhteista johtajuusprosessin kontekstina ja
tuottajina (Uhl-Bien 2006: 668-672). Ensin mainitussa kentassa tutkimuksen kohteena
on yksilén suhde toisiin yksiléihin, ryhmiin tai organisaatioon painottaen konstruktivis-
tisesti yksilokeskeisia prosesseja tulkita ja hyddyntaa sosiaalista vuorovaikutusta (esi-
merkiksi sosiaalisen mindkuvan muodostuminen tai vuorovaikutustaitojen kehittymi-
nen) tai konstruktionisesti esimerkiksi valtaerojen ja johtajakésitysten syntymista yksi-
I6tason intressien pohjalta (johtajuus poliittisena prosessina). Jalkimmaisessa kentdssa
tutkimuksen kohteena on puolestaan se, miten sosiaaliset vuorovaikutussuhteet tuottavat
sosiaalista jarjestystd, jota ei oleteta lahtokohtaisesti olevaksi kuten perinteisissa nako-
kulmissa. Johtajuuden voidaan esimerkiksi ndhdd muodostuvan organisaation jasenten
paivittdisten vuorovaikutuskaytantdjen kautta, joissa sosiaalinen jarjestys muotoutuu,
uusintuu tai muuttuu. Téallaisissa sosiaalinen jarjestyksen ja muutoksen neuvotteluis-
sa johtaja nahdaan vain yhtena tekijand vuorovaikutussuhteiden verkossa. Rela-
tionaalinen johtajuusteoria kokoaa siten eri taustateorioista lahtdisin olevaa tutkimusta
yhteen, jota yhdistdd mielenkiinto johtajuuteen liittyviin vuorovaikutusprosesseihin. Se
tarjoaa mahdollisuuden tarkastella johtajuutta erilaisista relationaalisista nakékulmista,
osan painottaessa individuaalista todellisuuskasitysta ja johtaja-alaissuhdetta (esimer-
kiksi LMX-teoria ja karismaattinen johtajuus) tai laajempaa suhdeverkostoa (esimerkik-
si LMX-MMX-teoria ja monisuuntaiset vuorovaikutussuhteet), osan korostaessa relati-
vistista todellisuuskasitystéa (esimerkiksi Dachlerin ja Hoskingin relationaalinen
konstruktionismi 1980-1990-luvuilla, Saylesin lateraalinen johtajuus 1960-luvulla
sekd Drathin ja Murrellin relationaalinen johtajuus 1990-2000-luvuilla). Dachler ja
Hosking vaativat johtajuustutkimuksen painopisteen siirtdmista johtajista, heidan teke-
misistddn sek& johtajien ja alaisten erottelusta prosessiin, jossa sosiaalista jarjestysta
tuotetaan. Samalla ymmarrys organisaatioista muuttui staattisesta ja konkreettisesta il-
miosta vuorovaikutuskontekstissaan jatkuvasti rakentuviksi kokemuksiksi ja merkityk-
siksi (Uhl-Bien 2006: 662-663). My0s Saylesin kasityksessa johtajuudesta korostuvat
ihmisten valiset suhteet. Johtamisty0 ei ole erillistd toimintaa, vaan se on sosiaalinen
prosessi, joka muokkautuu vuorovaikutuksessa. Organisaation koossa pitavéaksi voimak-
si ndhdaénkin organisaation jésenten vélinen jatkuva vuorovaikutustoiminta (Uhl-Bien
2006: 663). Drath madritteli johtajuuden relationaalisen dialogin prosessiksi, jossa or-
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ganisaation jasenet yhdessd muodostavat organisaation tietokasityksen ja mahdollistavat
johtamisen monimutkaisessa ja muuttuvassa ymparistossa. Murrell puolestaan kuvaa
johtajuutta jaetun vastuun avulla muodostuvana pyrkimyksend yhteiseen paamaaraan.
Tassakin kaésityksessa johtajuutta tuottavat vuorovaikutussuhteet ymmarretdén laajem-
miksi kuin hierarkian maaraamat tai johtajan ja alaisen valiset suhteet. Muun muassa
toisten tukeminen ja huolehtiminen voidaan tulkita johtajuutta luoviksi relationaalisiksi
rooleiksi (Uhl-Bien 2006: 663-664).

Johtajuusparadigman siirtymisen yksilojohtajuudesta jaettuun johtajuuteen on esitetty
tukeutuvan erityisesti kolmeen relationaaliseen prosessiin. Ensinndkin johtajuuskay-
tantoihin osallistuu kaikkien organisaatiotasojen tyontekijoita, ja johtajuus raken-
tuu ryhman tai organisaation keskinaisista vaikuttamis- ja riippuvuussuhteista.
Yksilokeskeisen johtajuuden sijaan keskitssa on yhteisen paamaaran tavoitteleminen
yhteisty6téd tehden ja vastuuta yhdessd kantaen. Organisaatiossa voi olla nakyvid, viral-
lisia johtohenkil6itd, mutta ndiden johtajien tulkitaan olevan sosiaalisesti tuotettujen
johtajuuskéayténtdjen kannattelemia. Téllaisia muiden johtajuutta helpottavia toimintata-
poja on muun muassa johtajien tukeminen, tapahtumien mahdollistaminen ja kaikenlai-
nen sellaisten tilanteiden edistaminen, joissa toisten johtajuus péésee esille. Toiseksi,
johtajuus nahdaan lopputuloksen korostamisen sijaan kontekstuaalisena sosiaali-
sena prosessina: dynaamisena, monisuuntaisena, kollektiivisena toimintana, jossa
tilannetekijoiden merkitys tunnustetaan. Yksittdisten henkildiden vaikutusvaltaa ei ko-
rosteta, vaan johtajien ja muiden tydntekijoiden vuorovaikutus on tasa-arvoista ja vasta-
vuoroista muun muassa toiminnan jdhmeyden vahentamiseksi. Kolmanneksi, vallitse-
vat vuorovaikutussuhteet ovat oppimista ja jaettua ymmarrysta edistavia. Esimer-
kiksi kehittyneet dialogikaytdannot nahdaan merkittaviksi yhteisen oppimisen edistajiksi.
Myd6s muut relationaalisia kaytantoja edistavét tekijat, kuten aitous, avoimuus ja erityi-
sesti kyky ennakoida toisten oppimisen tarpeita ovat keskeisid. Naiden relationaalisten
prosessien kautta johtajuuden “kuka” ja “missd” kysymyksissa keskitytddn tehtdvien ja
vastuiden vertikaaliseen ja horisontaaliseen jakaantumiseen. Johtajuuden ja alaisuuden
rajat hdmartyvat, koska johtaminen ja alaisena toimiminen ndhdaén relationaalisina tai-
toina, joita keskindisen riippuvuuden saavuttamiseksi on organisaatiossa kaikilla ja
kaikkialla oltava. Johtajuuden “mitd” kysymyksen vastauksena on johtajuuden ymmar-
tdminen sosiaalisena vuorovaikutusprosessina, ja “miten” kysymyksen vastauksena on
jaetun johtajuuden ja yhdess& oppimisen saavuttaminen kollektiivisten johtajuustaitojen
ja -kéytantojen avulla. (Fletcher & Kaufer 2003: 22—-24; Fletcher 2004: 648—650.)
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Fletcher ja Ké&ufer viittaavat jaetun johtajuuden yhteydessa erityisesti Stone Centerin
relationaaliseen teoriaan, jossa ihmisen kehityksen ymmarretaan tapahtuvan sosiaalis-
ten liittymisprosessien kautta. Perinteisten yksildlahtoisten kehitysteorioiden ei katsota
selittdvan riittavasti ihmisten vélistd vuorovaikutusta ja siihen liittyvadd yhdessa oppi-
mista ja uuden luomista. My0s perinteisen yksilokeskeisen, autonomisen minékasityk-
sen korvaa kasitys minuudesta vuorovaikutuksessa (self-in-relation), jossa korostuu
keskinainen riippuvuus. Kasvun merkkeina on siten kyky olla yhteydessa muihin keski-
naisté kehittymisté ja oppimista edistavalla seka vastuuntuntoa osoittavalla tavalla. Em-
patiakyky, kuuntelemisen taito, tunnetaidot, Kiinnostuneisuus muista ja epavarmuuden
sietdminen ovat taitoja, joiden nahdaan muodostuvan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
ja tukevan relationaalista kasvua. Relationaalisen kasvuprosessin vaikutuksiksi on ku-
vattu muun muassa voimaantumista, relationaalisen minakasityksen vahvistumista, uu-
den tiedon luomista ja jaettua asiantuntijuutta seka halua pyrkia yha enemmaén yhteyteen
muiden kanssa. (Fletcher & Kaufer 2003: 26-29.)

Jaetun johtajuuden ymmartdminen relationaalisena ilmiéné tuottaa kuitenkin tiettyja
ristiriitaisuuksia, joita ilmenee erityisesti yritettdessd soveltaa jactumpaa johtamista kay-
tannossa (Fletcher & Kéufer 2003: 24-26; Fletcher 2004: 652-653). Ensinnakin hie-
rarkkisen organisaation ja johtamisen muuttamisen joustavammaksi ja demo-
kraattisemmaksi oletetaan paradoksaalisesti usein edellyttdvan vahvaa johtajaa.
Johtajaa ohjaavat talloin ristiriitaiset vaatimukset. Toisaalta pitéisi asettua suunnan nayt-
tajéksi edelle muita, toisaalta pitéisi olla tasavertainen toimija. Toisenlainen ristiriitai-
suus ilmenee puheen ja tekojen valilla. Vaikka organisaatio ilmoittaisi sitoutuvan-
sa kollektiivisempaan johtajuuteen, ei se kuitenkaan huomioi jaseniadn, jotka
osoittavat relationaalisia taitoja. Esimerkiksi uralla etenemisen ja palkitsemisen kri-
teereind edelleen pidetd&n voimakkaita yksildominaisuuksia, erottumista muista, jotka
nédhdé&an Kkilpailijoina, sekd yksilotason saavutuksia ja padméarahakuisuutta. Lisaksi
jannitteisyyttéa havaitaan jaetun johtajuuden julkipuheen ja sankarijohtajuuden
arkipuheen ja toiminnan valilla. Johtajien kuvataan usein itse vahattelevan johtajuutta
tukevia relationaalisia kaytantdja ja korostavan omia kykyjaan johtamisty0ossaan. Tata
on selitetty muun muassa alaisten odotuksilla vahvasta johtajasta sekd johtajuuden
konstruoimisella jalkik&teen tietoisena ja tavoitteellisena, yksildiden toimintaa painotta-
vana toimintana. Toisaalta tata paradoksia voidaan lahestyd myds siten, etta jaettu johta-
juus tuottaa relationaalisiin taitoihin ja kaytantihin perustuvaa johtajuutta, jonka ny-
kyinen johtajuuden valtadiskurssi tulkitsee ndkyméattoméksi, heikoksi ja feminiiniseksi.
Sankarijohtajuuden ndkodkulmasta jaettu johtajuus tiedon jakamisineen, huomion
osoittamisineen, avun pyytamisineen ja muine vuorovaikutusta tukevine ja hyo-
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dyntavine kaytantéineen muuntuu siten ei-johtajuudeksi. Naita kaytantoja toteutta-
via henkil6itd ei mielleta johtajiksi vaan vain mukaviksi, epditsekkaiksi, muista huoleh-
tiviksi ihmisiksi (Fletcher & Kéufer 2003: 26; Fletcher 2004: 654-655).

Stone Centerin relationaalisessa teoriassa paljastuu sosiaalisen sukupuolikonstruktion
vaikutus jaetun johtajuuden mieltamiseen feminiiniseksi ja heikoksi. Naisiin liite-
taén ja heilta myos odotetaan yleisesti vuorovaikutustaitoja ja -kéytantoja, jotka kannat-
televat muiden toimijuutta ja saavutuksia. Naisten myds edellytetdan toimivan nakymat-
tdmaésti ja ilman tunnustusta. Heikommassa valta-asemassa olemiseen liitetdadn puoles-
taan velvollisuus ennakoida valtaa omaavien tarpeita ja vastata niihin. Suurempi valta
tulkitaan siten olevan silld, jonka tarpeet huomioidaan ja johon suhteessa olevat eivat
ilmenna autonomista vaan vuorovaikutteista minuuttaan. Jaettu johtajuus ei siten sinan-
sé ole sukupuoleen sidottua tai heikompaa, mutta sosiaalisesti tuotetut ja ymmarretyt
valta- ja sukupuolikésitykset liittdvat vallan puuttumisen ja feminiinisyyden siihen
(Fletcher & Kaufer 2003: 30; Fletcher 2004: 651-655). Relationaalisen teorian mukaan
edelld mainittuja paradokseja voidaan tyostaa tarkastelemalla niihin sisdltyvié jannitteita
(esimerkiksi jaetun johtajuuden johtajavetoinen aloittaminen vs. kollektiivisen johtajuu-
den fasilitoiminen) juuri vuorovaikutteisen minuuden kasitteen avulla (Fletcher & Ka-
ufer 2003: 31-35). Sitd voidaan kayttda avaamaan johtajan ja ylimméan asiantuntemuk-
sen staattista liittoa ja siten sallia myds muiden osallistuminen johtajuuteen. Sen avulla
voidaan myds ymmartaa johtajuudessa olevan paljon samankaltaista vastuuta kuin per-
he-eldmassa. Molemmissa keskeistd on ihmisen sosiaalisen kasvuprosessin tukeminen,
ja tahén tarvittavat taidot tukevat samalla seka ty6- ettd perhe-elaméaa. Edelleen, vuoro-
vaikutteisen minuuden seka johtajuusdiskurssien merkityksen ymmartdminen auttavat
tunnistamaan syita, joilla relationaaliset k&ytannot nayttaytyvét ei-johtajuutena. Samalla
ne kutsuvat luomaan toisenlaisia puhekéytantojd, jotka tuovat paremmin esille relatio-
naalisen toiminnan johtajuutta rakentavaa voimaa, ja purkamaan relationaalisen kayttay-
tymisen yhdistamista henkilokohtaisiin ominaisuuksiin. Esimerkiksi toisten huomioimi-
nen, heidén toimintamahdollisuuksiensa ja koko yhteisén oppimisen tukeminen tulisi
néhd& tavoitteellisena ja tehokkaana johtamisty6na eikd hoivaavan ihmisen (naisen)
kohteliaana tapana toimia. Kasitteellisen ymmarryksen lisdksi emotionaalisten tekijoi-
den sekd sukupuoleen ja valtaan liittyvan dynamiikan tunnistaminen ndhdaan tarkeéna
edellytyksend johtajuuden muuttamiseksi. Jos sukupuoleen ja valtaan liittyvia rela-
tionaalisia paradokseja ei saada purettua, ei jaetun johtamisen ja yhdessa oppimi-
sen edellyttamé&a vastavuoroisuutta paase muodostumaan (Fletcher 2004: 655).
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Jaettuun johtajuuteen liitetddn keskeisesti organisaation oppiminen ja muutoksen mah-
dollisuus. Jaettua johtajuutta on pidetty keinona saavuttaa oppiva organisaatio, jossa
kyetddn hallitsemaan paremmin dynaamisia prosesseja, hyddyntaméaén oppimista ja
tietoa eri nakokulmista ja sovittamaan yhteen eri sidosryhmien intressejd. Jaetun johta-
juuden transformationaalisuus piilee juuri vastavuoroisuudessa ja valtasuhteiden
joustavuudessa, jotka sallivat tiedon, osaamisen ja johtajuuden jakaantumisen
kaikkialle seka aikaisempien kasitysten haastamisen, innovoimisen ja oppimisen.
Olennaisena seikkana organisaation muutoskykyisyyden saavuttamiseksi kaytannossé
pidetddn uudenlaista kasitysta tehokkuudesta ja sen edellytyksista eli luopumista indivi-
dualistisesta johtajuuskésityksestd, yksilolahtoisista saavutuksista, meritokratiasta ja
kasityksesta johdon etuoikeudesta tietoon ja valtaan. Hybridijohtamisen, jossa pyritaan
hyodyntdmaén seka relationaalisia ettd yksilotaitoja ja jossa yhdistetaan jaettuja ja hie-
rarkkisia kéytantoja, toimivuutta on epdilty juuri siksi, ettd kasitys perustavanlaatuisesta
ajattelutavan muutoksesta usein puuttuu. (Fletcher 2004: 655-657.)

Vuorovaikuttamisen kaytannon edellytyksend on ihmisten vélinen dialogi, kommuni-
koinnin sosiaalinen ja kognitiivinen prosessi. Dialogin kehittymisen tarkasteleminen
vaiheittaisena prosessina auttaa ymmartdmaan toisaalta organisaation oppimisen perus-
teita, toisaalta jaetun johtajuuden kehittymisen edellytyksid. Sharmerin dialogimallissa
dialogia ei tarkastella yksittdisten ihmisten taitoina vaan ryhmatason ilmiéna. Ryhman
keskustelun ja vuorovaikutuksen laadullisten ominaisuuksien perusteella voidaan erot-
taa nelja dialogivaihetta, joista kaksi ensimmaista lahinné uusintaa olemassa olevaa jar-
jestystd, kaksi viimeista avaa puolestaan mahdollisuuksia pohtivaan ja uutta luovaan
toimintaan. Ryhméan vuorovaikutuksen alkuvaiheessa keskustelu usein alkaa ystavalli-
selld tunnustelulla, jossa kukaan ei vield tuo julki todellisia mielipiteitddn. Tamé vaihe
voi luoda pohjaa dialogin kehittymiselle, mutta se ei tue jaettua johtajuutta, koska huo-
mio ei ole ryhméan yhteisessa toiminnassa eiké vastuuta kanneta yhdesséd. Seuraavassa
vaiheessa keskustelun luonne vaihtuu suoremmaksi ja aidommaksi. Puhujat haluavat
saada muut ymmaértdmaan sanomansa. T4t vaihetta voidaan pitad jaetun ymmarryksen
edellytyksend, koska ryhmén jdsenet alkavat tuoda julki ajatuksiaan ja erilaisia nako-
kulmia. Huomion kohteena ei kuitenkaan ole muiden ajatuksista oppiminen. Kolman-
nessa eli reflektiivisen dialogin vaiheessa toisten kuuntelu on empaattista, mielipiteit4
kyselladén ja ajatuksista ollaan aidosti kiinnostuneita. Huomio on siirtynyt haluun ym-
martdd muiden n&dkokulmia ja perusteluja. Tassé vaiheessa ryhman on mahdollista saa-
vuttaa jaettu ymmarrys. Neljdnnessd, generatiivisen dialogin vaiheessa keskeista on
ryhmén vuorovaikutuksen siirtyminen yksilotason ylittavalle tasolle. Ryhmé& koetaan
yhtendisena kokonaisuutena, jossa vallitsee syvéd keskindinen riippuvuus, luottamus
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ja avoimuus. Téallgin koko ryhma kantaa vastuuta paitsi yksittdisten haasteiden ratkai-
semisesta, myds vuorovaikutusprosessin yllapitdmisesté ja kehittdmisestd. Ryhmén voi-
daan nyt sanoa kykenevan yhdessa tutkimaan eri nédkokantoja ja ajattelutapoja,
koordinoimaan omaa toimintaansa, oppimaan ja luomaan uutta tietoa tai kaytan-
toja. Nain méaritellen generatiivisen dialogin tilaa voidaan pitaa jaettuna johtajuu-
tena. (Fletcher & Kaufer 2003: 35-39, Takanen & Petrow 2010: 42-44.)

Kun relationaalisen minuuden kasitettd tarkastellaan edelld mainittujen dialogivaiheiden
yhteydessd, on helppo ymmartaa ensimmaéiseen vaiheeseen liittyva ristiriitaisuus: pitay-
tyminen sovinnollisessa keskustelussa tarkoituksena yllapitaa yhteyksia muihin johtaa-
kin sellaisen kasvua edistavan vuorovaikutuksen, jossa oikeasti toteutuisi yhdessa op-
piminen, karttamiseen. Myoskaan toisessa vaiheessa ei yhdessa oppimista ja yhteisvas-
tuuta ilmene, koska minuus koetaan muista erilliseksi. Talldin omaa nakemysta puolus-
tetaan sillakin riskilla, ettd yhteys muihin vaarantuisi. Vasta reflektiivisessé ja generatii-
visessa dialogissa vuorovaikutteinen mindkasitys nayttaytyy. Reflektiivisessa vaiheessa
puhuja koetaan merkityksellisena toisena, jonka aidot mielipiteen ilmaisut koetaan ar-
vokkaiksi ja oppimisen mahdollisuuden tarjoaviksi. Kuulijat ja puhujat voivat vuorotel-
la tietdmisen ja tietdmattémyyden tilan tai oman kantansa esittdmisen ja toisen kannalle
avoimena olon vélilla, mika jo sinansa liittyy hierarkkisen asetelman purkautumiseen.
Generatiivisessa vaiheessa vuorovaikutteinen minakasitys vallitsee. Valta ja asiantun-
temus vaihtavat jatkuvasti sijaintiaan ja voivat esiintyd kaikkialla. Jokainen ryhmén
jasen ottaa vastuuta oppimisesta, opettamisesta ja johtajuudesta. Jaetun johtajuuden
nahdaan siten edellyttavan reflektiivistd ja generatiivista dialogia, jota puolestaan tukee
tasa-arvoinen, ei-hierarkkinen johtamistapa (Fletcher & Kéufer 2003: 39-41.)

Jaettua johtajuutta on l&ahestytty myds ontologisena ja epistemologisena kysymyk-
send. Crevanin ynnd muiden (2010: 79-82) mukaan postheroistista johtajuutta voidaan
tutkia ja ymmartaa vain prosessuaalisen ontologian ja konstruktionistisen epistemo-
logian kautta. Johtajuus nahdaan rajallisten toimintojen ja lopputulemien sijaan jatku-
vasti muuntuvana, sosiaalisesti rakentuvana ja purkautuvana prosessina, l&hestyen
relationaalisen teorian johtajuuskésitysta. Johtajuuden tutkimukselle tdmé asettaa haas-
teen. Johtajuutta liikkeessé olevana ilmionad on kuitenkin l&hestyttdva yleensa pysaytet-
tyja ja rajallisia vuorovaikutussuhteita ja kaytantdja tarkastelemalla. Tutkijat suosittele-
vat kriittista ja reflektiivista tyoskentelytapaa, jotta k&sitys johtajuuden lapikotaisin so-
siaalisesta ja kontekstuaalisesta olemuksesta séilyisi, vaikka tutkimusprosessin aikana
huomio keskitettdisiin esimerkiksi tietyn vuorovaikutusprosessin sisdisiin seikkoihin
(Crevani ym. 2010: 79). Tietoteorian kannalta tarked4 on myos se, ettd tutkittavaa johta-
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juusilmiota tarkasteltaisiin ilman ennalta tehtyd operationalisointia. Liséksi johtajuus-
tutkimuksessa tulisi huomioida arvoteoreettisia ndkokohtia: tutkimuksen laatuun, merki-
tyksellisyyteen ja seurauksiin liittyvia asioita. Crevani yhteistydkumppaneineen (2010:
80) asemoivat oman tutkimusotteensa emansipatoriseksi, olemassa olevia johtajuuskasi-
tyksid avaavaksi ja haastavaksi, jotta institutionaalistuneet késitteet eivat automaattisesti
ohjaisi johtajuuden kaytantoja ja jotta paikallinen ja kulttuurinen monidanisyys saisivat
sijaa. Tutkijat mieltavat johtajuutta myods diskursiivisena konstruktiona. Johtajuuské-
sityksid ja johtajuuskayténtdjd luodaan puheessa, ja namé késitykset ja kéytdnnot puo-
lestaan omaavat todellisuutta muokkaavaa valtaa. Esimerkiksi vallitsevan yksildjohta-
juuden diskurssin performatiivisuus nakyy sankarijohtajuuden ja yksilétason menestyk-
sen ihannointina, hierarkkisina rakenteina ja valtasuhteiden eriytymisend. Tutkijat pe-
rustelevat tutkimansa ilmion nimittdmista juuri johtajuudeksi silla, ettd johtajuus kasit-
teend on vahva ja kantaa mukanaan valtaan, normatiivisiin olettamuksiin ja johtajaan
liittyvia késityksid, joiden muokkaaminen tulee télla tavoin mahdolliseksi. Johtajuuden
uudelleen kasitteellistamisessa kédytetddn siten vaihtoehtoisten diskurssien performatii-
visuutta. Tutkijoiden esittdma kasitys jokaisessa vuorovaikutustilanteessa piilevasta
mahdollisuudesta olla osaltaan rakentamassa johtajuusprosessia toimii valtadiskurssin
haastajana (Crevani ym. 2010: 81).

Crevani (2011: 305-306) véitostutkimuksessaan pohtii johtajuutta epistemologisena
olettamuksena suuntaavasta ilmidstd, minkd avulla sosiaalista todellisuutta on mah-
dollista ymmartaad. Suunnan tuottamista ei kuitenkaan nédhda konkreettisena tapahtuma-
na, ei myoskaan tietyn johtamistoimen seurauksena, vaan ennemminkin kielikuvana
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa jatkuvasti tapahtuvasta jarjestdytymisen prosessista.
Suunta ei valttamatta ole yksi tietty ja lineaarinen, vaan suuntaaminen voi sisaltaa toisis-
taan erkaantuvia, ristiriitaisia ja ennalta arvaamattomia osaprosesseja. Suunta voidaan
méaéritelld myds mahdollisten prosessien parvena. Talla tavoin ymmadrretty johtajuus
tuotetaan Crevanin mallissa tavanomaisissa paivittaisissa vuorovaikutussuhteissa tyon
kontekstissa. Suunnan tuottaminen ei vaadi erityista johtamistoimintaa tai yksilo-
johtajaa, vaan sitd tapahtuu laajasti ihmisten valisissa suhteissa erilaisten kaytan-
téjen kautta. Kaytannot voidaan mieltdd toiminnan ja jarjestaytymisen jatkuvuuden
malleiksi, jotka sekd syntyvat ettd siirtyvat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, kantaen
mukanaan normeja ja tietoa. Ty0 voidaan puolestaan maaritella tilanteiseksi sosiaalisek-
si toiminnaksi, joka koostuu monenlaisista kaytdnnoistd. Organisaatioiden sosiaalista
todellisuutta, esimerkiksi johtajuutta tai tyotd, voidaan siten ymmartad ja tutkia jaetun
ymmarryksen ympdrille rakentuvien, materiaalisen todellisuuden kanssa kietoutuneiden
johtajuus- tai tyokaytantdjen kautta. Crevani kuvaa suunnan tuottamista, johtajuutta,
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myos kasitteella tilan luominen toiminnalle (clearing for action), tietyille diskursseille
ja toiminnoille kehkeytyvad mahdollisuutta samalla kun toisten mahdollisuudet vahene-
vat (Crevani 2011: 315-316). Todellisuus rakentuu siten mahdollisuuksien avautumi-
sesta joillekin toiminnoille ja kaventumisesta toisille. Tdmé& suuntaaminen ei kuitenkaan
ole individualistisen tarkoituksellisen toiminnan tulos, vaan tyon kéytdnnodissé yhdessa
luotu mahdollisuus. Johtajuus nahd&én siten organisaatioon laajasti hajautuneena, yh-
dessa jatkuvasti luotavana ja mahdollisuuksia tuottavana toisin usein kuin perinteisten
kasitysten mukaisesti johtajavetoisena, staattisena, rajoittavana ja valvovana (Crevani
2011: 317-318). Johtajuustutkimuksen kaytannéllinen kdanne tarjoaa siten nako-
kulman myds jaettuun johtajuuteen. Johtajuusprosessin tai johtajuuteen yleisesti liitetty-
jen toimintojen, kuten strategian luomisen, kasittdminen organisaation yliyksilollisissa
kaytanndissa tuotettuina prosesseina haastaa individuaalisia, asiantuntijuuteen ja kom-
petenssiin perustuvia johtajuuskasityksia (Carroll, Levy & Richmond 2008: 364-367;
Laine 2009: 178-183).

Myos tutkimussuuntaukset, joissa johtajuutta on tarkasteltu kehon ja aistein saatavan
tiedon kautta (muun muassa esteettinen epistemologia) tuottavat ymmarrysta jaettuun
johtajuuteen ja asiantuntijuuteen. Vuorovaikutus, jossa todellisuutta luodaan, voi perus-
tua paitsi kielelliseen, myos keholliseen kommunikaatioon (Koivunen 2003: 54-61,
152-164; Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtiméki, Keso, Pietildinen & Koivunen 2005: 105-
106, 123-133; Koivunen 2007a: 272). Kehontieto on osa hiljaista, nonverbaalista tietoa,
jota voidaan jakaa havaitsemalla ja tarkkailemalla. Aistien kautta valittyva ja yhdistyva
tieto seké tunteet ja tiedon arvioiminen ovat tarkeitd ilmididen ymmartamisessa ja ih-
misten vélisissa yhteyksissd (Koivunen 2003: 161-164). Nékoaisti on liitetty voimak-
kaimmin johtamiseen objektiivisuutensa ja pysyvyytensd vuoksi. Muu aistien kaytto,
erityisesti kuuntelu edellyttdd enemmaén ldsnéoloa, avoimuutta ja vastaanottavuutta,
mink&a vuoksi sitd voidaan pitd4 yhteisollisend aistimisena. VVuorovaikutus- ja dialogi-
taidoissa kuuntelu on olennaista. My6s muu relationaalinen kompetenssi, kuten tunne-
osaaminen, edellyttdd kehollista vuorovaikutusta (Ropo ym. 2005: 123-133). Alvesson
ja Sveningsson (2003: 1448-1454) havaitsivat tutkimuksessaan alaisten arvostavan joh-
tajan kuuntelua, jota he pitivdt muun muassa sosiaalisen arvostuksen, osallistumisen,
huolenpidon ja hyvien suhteiden merkkin&. Johtajan kuuntelu voidaan tulkita humanis-
tisemmaksi ja demokraattisemmaksi johtajuuskayttaytymiseksi, mita jaetussa johtajuu-
dessakin painotetaan. Toisaalta tutkimuksessa vain johtajan kuuntelua pidettiin merki-
tyksellisend, mika kuvastaa johtajan ja alaisten eriytynyttd asemaa sek& arkipdaivéisen
toiminnan tulkitsemista johtajuutena vain johtajan suorittamana. Vallitsevat johtajuus-
késitykset muokkaavat usein huomaamattomasti kasitystimme hyvasté johtajuudesta.
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Jaettua johtajuutta on pyritty tarkastelemaan moniulotteisena kokonaisuutena, joka tar-
joaa laajasti mahdollisuuksia ymmartaa ja toteuttaa sitd kaytannéssa. Ropo ym. (2005:
14-33) ovat nostaneet jaetun johtajuuden tunnusmerkeiksi organisaation jasenten vali-
sen vuorovaikutuksen ja siind syntyvan tiedon. Jaetun johtajuuden kaytanté voidaan
ymmartad yhteiseksi tekemisen prosessina tyon arjessa, jossa erilaiset tavoitteet,
ammatilliset ndkemykset, kokemukset ja tulkinnat kohtaavat luoden voimaannut-
tavia sarmid. Ristiriidat, jannitteet ja sarméat katsotaan hyodyllisiksi organisaatioille,
koska ne takaavat monidanisyyttd, osallisuuden kokemusta ja laaja-alaista asiantunti-
juutta. Johtaminen tulisi Kirjoittajien mukaan nahda seka ettd -johtamisena sen sijaan,
ettd johtamista jaettaisiin keinotekoisesti erillisiin osiin esimerkiksi ihmisten johtajuu-
deksi (leadership) ja asioiden johtamiseksi (management), tai strategiseksi ja operatio-
naaliseksi johtamiseksi. Kokkoniemi (2007: 46-57) luonnehtii tallaista jaetun johtajuu-
den otetta organisaationumanistiseksi idealismiksi. Ropo yhteistydkumppaneineen
(2005: 29-33, 136-142, 157-158) korostaa juuri johtajuuden inhimillisempiad puolia
kuten valtaistamista, motivointia, avoimuutta ja luottamusta, kuuntelua, tilan antamista
toisten ideoille, oman ajattelun sallimista, luovuutta, epatietoisuuden hyvaksymista ja
jakamista, yhdessé oppimista, mukaan ottamista, lasndoloa, yhteisollisyytta, tunteiden
kunnioittamista, siis relationaalisia taitoja tai niihin pohjautuvaa kéayttaytymista.

2.2.4. Jaettu johtajuus kaytantdon

Suhtautuminen jaetun johtajuuden kayttokelpoisuuteen ja kayttotarkoituksiin on ollut
vaihtelevaa. On ehdotettu, ettd jaetun johtajuuden soveltamisen ulkopuolelle rajattaisiin
ylimmén johdon tehtévat. Organisaatioiden vision ja ydinarvojen luomisen, johtoryh-
mén valinnan ja palkitsemisen sek& organisaation kokonaisuuden hallinnan on ajateltu
olevan tehtévid, joissa jaettu johtajuus ei voisi tulla kyseeseen. Yksil6johtajuutta kriitti-
sissé asioissa perustellaan mahdollisesta ristiriitaisuudesta koituvalla organisaation te-
hottomuudella, erityisesti viimekatisen péattdjan ja vastuunkantajan puuttuessa (Locke
2003: 278-279). Jaetun johtajuuden rajoitteeksi on koettu kaytanndssa myos se, ettd
yksilojohtajuus useimmiten séilyy muutosyrityksistd huolimatta. Kollektiivisemman
johtajuuden ja yksilojohtajuuden yhdistelmé on néhty siten ainoana realistisena vaihto-
ehtona, jolloin erilaisiin rinnakkaisiin valta- ja vaikutussuhteisiin liittyvaa dynamiikkaa
voidaan parhaiten luonnehtia hybridijohtajuutena (Gronn 2009: 391-392). Tarvetta eril-
liselle jaetun johtajuuden kasitteelle ei néin ollen edes olisi. Jaetun johtamisen omaksu-
miselle on tunnistettu muitakin esteitd, muun muassa organisaation jasenten halutto-
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muus siirtyd kollektiivisempaan johtamiseen, uskomus valta-asemaerojen valttamatto-
myydesta ja johtajahierarkian luonnollisuudesta, yksildiden valiset erot valtapyrkimyk-
sissd, kasitys implisiittisestd johtajuudesta, jossa henkild koetaan johtajaksi toteuttaes-
saan kulttuurista johtajuuden skeemaa tai muistuttaessaan johtajan prototyyppia seka
organisaation jasenten luokitteleminen ryhmiin, joilta odotetaan ryhmén mukaista johta-
juuskayttaytymisté (Seers, Keller & Wilkerson 2003: 90, 89-92). My0s jaetun johtajuu-
den kaytantdon ottamisessa tarvittavien tietojen, taitojen ja ajan puutetta, suurten valta-
erojen kulttuuria (Conger & Pierce 2003: 295-296, 299-300) seké hierarkkisia, va-
hemman demokraattisia organisaatioita ja perinteisen johtamisen retoriikkaa (Fletcher &
Kéufer 2003: 41; Ropo ym. 2005: 161) on pidetty jaettua johtajuutta hankaloittavina
tekijoina. Jaettuun johtajuuteen liitetyt naiseuteen ja heikkouteen liitetyt merkitykset
aiheuttavat myos vieroksuntaa, jota jo edella on késitelty yksityiskohtaisemmin.

Haasteista huolimatta jaetun johtajuuden on esitetty tuottavan monia hyotyja organisaa-
tioille ja sopivan erilaisiin organisaatioihin ja tyén muotoihin. Jaetun johtajuuden on
osoitettu soveltuvan erityisesti tiimityéhdn, mité on jaetun johtajuuden pragmaattises-
sa otteessa tutkittu eniten. Jaetun johtajuuden oletetut edut, erityisesti laaja osaamis- ja
johtajuuspotentiaali, hyodyttaisivat eniten kompleksisissa, paatoksenteon nopeutta
ja paikallisuutta vaativissa seka eriytynytta asiantuntijuutta ja monenlaisia johta-
juustaitoja edellyttavissa ymparistoissa toimivia organisaatioita, joissa yhden johta-
jan aika, tiedot ja taidot eivat riitd optimaaliseen johtamiseen (Pearce & Conger 2003: 2;
Ropo ym. 2005: 18-29; Karkulehto & Virta 2006: 144-145). Téllaisia organisaatioita
ovat esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot, jotka toimivat erilaisten
intressien ristiaallokossa ja joissa tehdaan asiakkaiden kannalta usein Kriittisia paatoksia
ja moniammatillista asiantuntemusta vaativia toimenpiteitd. Jaettua johtajuutta edista-
viksi tekijoiksi on, edelld mainittujen esteiden puuttumisen liséksi, tunnistettu muun
muassa ryhméan koordinaatiotarve, jasenten ymmarrys yhteisestd pddmaarasta ja kasitys
ryhman kyvysté pyrkia siihen, runsasta keskindistd kanssakdymista edellyttavat tehtavat
(Seers ym. 2003: 90, 92-94), kehittyneet dialogitaidot ja jaettu vastuunkanto (Fletcher
& Kaéufer 2003: 37-39), rohkeus jakaa tietamattomyyttd, kohdata ristiriitoja ja heittay-
tyd epdvarmuuteen, keskinéinen luottamus seké kyky luopua totutuista ajattelumalleista
ja rooliodotuksista (Ropo ym. 2005: 100-101, 159-164).

Jaetun johtajuuden yleisyyteen ja tuloksiin vaikuttavat monet tekijat. Organisaatioilla on
erilaisia hallinnollisia saant6ja ja kaytantoja, erilaisia kasityksid ulkoisen ja siséisen
toimintaympariston vaatimuksista ja mahdollisuuksista, erilaisia tavoitteita ja tehtavié,
erilaista johtajuusosaamista, erilainen johtamishistoria seké erilaisia arvostuksia ja dis-
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kursseja, jotka joko auttavat tunnistamaan uudenlaisen, kollektiivisemman johtajuuden
tarpeita tai tukevat perinteisen johtajuuden sailymista. Jaetun johtajuuden esiintymista
organisaatioissa on vaikea arvioida. Arvioimista ja vertailukelpoisen tutkimusmateriaa-
lin saatavuutta vaikeuttaa erityisesti kasitteen epdselvyys. Jaettua johtajuutta, erilaisin
maadritelmin, esiintyy organisaatioissa eriasteisesti ja eri johtajuustasoilla. Ruotsissa
tehdyn jaetun johtajuuden kartoituksen mukaan laajimpien elinkeinoalojen (muun mu-
assa koulutus-, sosiaali- ja terveys- seka kauppa- ja kuljetuspalvelut) yli 400 johtajasta
41 % ilmoitti toteuttavansa jaettua johtajuutta jollain tavalla. Johtajuutta jakavista yksi
kolmasosa toteutti sitd muodollisen jarjestelman mukaisesti, jolloin useampi kuin yksi
johtaja jakoi virallisesti saman johtaja-aseman, ja kaksi kolmasosaa jakoi tehtévidén ja
vastuitaan kaytannossd ilman muodollista paatosta (Dods ym. 2005: 24). Yleisempaa
johtajuuden jakaminen oli lahiesimiestasolla kuin keski- tai ylimmalla tasolla, ja hieman
yleisempéa keskisuurissa tai pienissé organisaatioissa kuin suurissa. Johtajuutta jaettiin
ldhes yhta yleisesti yksityissektorilla ja julkisella sektorilla. Myds johtajuuden jakami-
nen miesten ja naisten keskuudessa oli ldhes yhté yleistd (D66s ym. 2005: 25-26, 37—
38). Tarkasteltaessa johtajia, jotka jakoivat johtajuutta, havaittiin jaettu johtajuus varsin
tuoreeksi ilmidksi. Kuusi kymmenestd oli harjoittanut jaettua johtajuutta alle viiden
vuoden ajan. Johtajuutta jaettiin padasiassa kahden henkilon kesken (62 %) ja vain har-
voin yli neljan kesken. Miesten kesken johtajuuden jakaminen oli tavallisinta ylimmalla
johtajatasolla, naisten kesken puolestaan léhijohtajatasolla (D66s ym. 2005: 40-44).
Kysyttéessa johtajien suhtautumisesta jaettuun johtajuuteen, kolme neljésosaa piti sita
myonteisena asiana, yksi viidesosa kielteisena. Léhes kaikki, jotka itse jakoivat johta-
juutta, suhtautuivat siihen jossain méaarin tai hyvin myonteisesti. Jossain maarin kieltei-
sesti suhtautuvista vain 4 % jakoi johtajuutta, ja hyvin kielteisesti suhtautuvista kukaan
ei osallistunut johtajuuden jakamiseen. Johtajuuden jakamisen eduiksi nahtiin johta-
juuden kannalta haavoittuvuuden vaheneminen, tuen saaminen ja useammasta
nakokulmasta paremmin valmistellut paatokset seka johtajan kannalta tyon ilo ja
ty6taakan pienentyminen. Jaetun johtajuuden ongelmiksi tai uhiksi koettiin epasel-
vyys erityisesti vastuunkantamisen ja tiedonkulun osalta, mink& ndhdaén altistavan
asioiden tekemattd jattamiselle ja vaarinkésityksille. Jaetun johtajuuden nahtiin myos
edellyttdvan enemman johtajuusresursseja. Riskeiksi jaetun johtajuuden onnistumi-
selle ilmoitettiin arvo- ja ndkemyserot ja vuorovaikutusongelmat johtajuutta jakavien
kesken (D66s ym. 2005: 44-53). Tutkimus osoitti myos, ettd jaettu johtajuus on vai-
kea saada kasitteellisesti haltuun lukuisten erilaisten mééaritelmien, k&ytannon yhteis-
tyomuotojen ja soveltamiskohteiden vuoksi (D66s ym. 2005: 57).
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Ruotsalaisen johtajuuden kuvataan poikkeavan erityisesti amerikkalaisesta johtajuudes-
ta yleisesti myonteisen delegoimis- ja yhteistydasenteen suhteen. Ruotsalaisella tutki-
musrintamalla huomion keskipistettd on myds selkeésti pyritty poistamaan muodollisen
johtajan merkityksen korostamisesta (D66s ym. 2005: 61; Crevani 2011: 59). Néin ollen
jaetun johtajuuden yleisyys tai jaettuun johtajuuteen asennoituminen voivat riippua pal-
jonkin tutkittavasta maasta ja kulttuurista. Suomessa Konu ja Viitanen (2008) ovat teh-
neet kattavan selvityksen jaetun johtajuuden kéytannoisté sosiaali- ja terveydenhuollon
keskijohtajien keskuudessa. Yli 400 terveydenhuollon yliladkaria ja johtavaa hoitajaa
seka sosiaalihuollon johtajaa otti kantaa jaetun johtajuuden kaytantoja kuvaaviin véittei-
siin koskien muun muassa palautetta, tukea, tiedonkulkua, yhteisty6ta, sosiaalisia suh-
teita ja motivointia (Konu & Viitanen 2008: 40). Tydpaikat sijaitsivat erikoissairaanhoi-
dossa, perusterveydenhuollossa, sosiaalihuollon hallinnossa ja hoivatydssa. Jaettuun
johtajuuteen viittaavaa kayttaytymista todettiin eniten naisilla, jotka tyoskentelivét isos-
sa tydyksikossa ja jotka eivét tydskennelleet erikoissairaanhoidossa tai jotka eivat kou-
lutukseltaan olleet ladkareitd. Sukupuoli yksin ei selittdnyt jaetun johtajuuden kaytanto-
jen yleisyyttd, vaan koulutustaustalla ja tyOpaikalla oli olennainen merkitys. Tutkijat
arvelivat perusterveydenhuollon ja sosiaalihuollon vahemman hierarkkisten rakenteiden
mahdollistavan tiimimaistad tyoskentelyd, yhteistyotd ja osallistavaa johtajuutta seka
luovan kaiken kaikkiaan paremmin tilaisuuksia uudenlaisten johtajuuskayténtdjen kehit-
tymiselle (Konu & Viitanen 2008: 35-37). Muualla jaetun johtajuuden seurauksia on
tutkittu kaytannonlaheisesta nakokulmasta erityisesti tiimitasolla. Jaetun johtajuuden on
muun muassa osoitettu olevan yhteydessa tiimin jasenten lisdéntyneeseen tyotyytyvéi-
syyteen ja alentuneeseen tyoperdiseen stressiin (Wood & Fields 2007: 264-265), mah-
dollistavan yhteistoiminnallista kumppanuutta tutkimusyhteistyossd (Greenfield,
Braithwaite, Pawsey, Johnson & Robinson 2009: 257-262), synnyttavan edellytyksia
tutkimustiimin flow-kokemuksille ja siten tukevan luovuutta (Hooker & Csikszentmiha-
lyi 2003: 227-232) sekd ennustavan konsulttitiimien suorituskykyd asiakkaitten arvioi-
mana (Carson, Tesluk & Marrone 2007: 1217-1234). Naidenkin esimerkkien myota on
ilmeistd, ettd tutkimustuloksia tulkittaessa, ja mahdollisesti yleistettdessd, kasitteiden
méérittelylld, jaetun johtajuuden operationalisoinnilla sek& aineiston ja tutkimusmene-
telmien tarkalla kuvauksella on hyvin suuri merkitys. Olennaista on myos se, etta tutki-
musmenetelmd on validi ontologisten ja epistemologisten valintojen suhteen (Crevani
ym. 2010: 79-80). Jaetun johtajuuden tutkimukselle on esitetty muitakin kuin metodo-
logisia haasteita. Tarpeelliseksi on ndhty muun muassa kartoittaa tarkemmin jaetun
johtajuuden edellytyksia ja esteitd, sen kayttoonottoon liittyvia syita ja perustelui-
ta ja jaetun johtajuuden seurauksia erilaisissa tilanteissa, jotta jaettua johtajuutta
voisi hyddyntdd paremmin organisaatioiden arjessa (D66s ym. 2005: 60-64).
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3. MATERIAALI JA MENETELMAT

3.1. Tapaustutkimuksen aineisto

Tutkimukseni on laadullinen tapaustutkimus, jossa tapauksen muodostavat yhden
suomalaisen keskikokoisen sairaanhoitopiirin laakarijohtajat. Tutkittavana ilmiénéd on
johtamisen ja johtajuuden, erityisesti jaetun johtajuuden, rakentuminen Kkielen
kaytossa. Tapaustutkimuksen mééritelmissa tapaus tarkoittaa jollain tavoin rajallista
jarjestelmad tai luonnollista kontekstia, jossa esiintyvaa ilmiota tutkitaan. Tapauksen
ajatellaan yleensé olevan ainutlaatuinen, eikd kokeellisen tutkimuksen yleistettavyys-
vaatimusta voidakaan tapaustutkimukselle sellaisenaan esittda (Eriksson & Kovalainen
2008: 116-118). Edella johdannossa pyrin antamaan yleista tietoa laékarijohtajien toi-
mintaymparistostd, erityisesti erikoissairaanhoidosta, jotta aineistoa ja siitd tehtavéa
tulkintaa voisi suhteuttaa yleiseen kulttuuriseen kontekstiinsa. Tutkimukseni sairaanhoi-
topiirin toiminta ja hallinto oli organisoitu paapiirteittdin kuten useimmat suomalaiset
sairaanhoitopiirit: toiminnaltaan funktionaaliseksi asiantuntijahierarkiaksi, jossa tietyt
tukitoiminnot toimivat matriisimaisesti, ja hallinnoltaan kaksijakoiseksi siten, etta luot-
tamushenkil6t toimivat poliittisen vallan ja vastuun ja viranhaltijat asemaan ja asiantun-
tijuuteen perustuvan toimivallan ja vastuun pohjalta. Kuitenkin jokainen organisaatio
kantaa mukanaan omanlaistaan historiaa, koostuu erilaisista henkildista ja heidan véli-
sistddn suhteista ja myds tuottaa samoille ilmidille erilaisia merkityksia ja mahdolli-
suuksia.

Koska tapaustutkimuksella pyritdan usein syvdadn ymmarrykseen ja monipuoliseen tul-
kintaan ilmiosta ja kulttuuristen kasitysten muodostumisen ja ymmarrettavaksi tekemi-
sen prosesseista tietysséd kontekstissa, katsotaan sen yleensd edellyttdvdn useamman
tietol&dhteen kayttamistd (Eriksson & Kovalainen 2008: 118-119). Vaikka padosan tut-
kimukseni aineistoa muodostavat ladkarijohtajien haastattelupuheet, lahestyn tutkit-
tavaa ilmiotd myos sairaanhoitopiirin johtamista kuvaavien dokumenttitekstien
kautta. Dokumenttien voidaan ajatella edustavan luonteeltaan hyvin erilaista tekstia kuin
mité haastattelulla voidaan saavuttaa. Dokumentit laaditaan yleensé pitempaa kayttoai-
kaa varten, ne edustavat organisaation virallista, yksidadnisempéa kantaa ja niiden tarkoi-
tus on ohjata organisaation jasenten toimintaa. Lisaksi haastateltavat tayttivat haastatte-
lun jalkeen jaetun johtajuuden tutkimuksissa kaytetyn kyselykaavakkeen (Konu &
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Viitanen 2008: 40), johon olin tehnyt vahéaisid muutoksia (Liite 1). Kyselysséa tiedustel-
tiin haastateltavien kokemuksia heidén tydssaan esiintyvien erdiden jaetun johtajuuden
kaytantdjen yleisyydestd. Kéytin yleisyyden méaardn arvioina kolmiportaisen asteikon
mukaan vaihtoehtoja “’yleensd”, ”joskus” ja harvoin”, joista pyysin vastaajia valitse-
maan sen, mika lahinnd vastasi heidan kokemustaan. Erilaisten aineistojen kéayttamisella
pyrin rikkaampaan ymmarrykseen tutkimastani ilmidsta. Tapaustutkimuksilla on usein
tavoiteltu kaytdnnollisia pdaméaaria, ja haasteeksi on usein koettu teoreettisen otteen
puute (Eriksson & Kovalainen 2008: 116, 121). Vaikka nojaudun vahvasti tapausaineis-
toon, tutkimukseni suunnittelua, aineiston keruuta ja sen analyysia seka tulosten tulkin-
taa ohjaavat ontologisten ja epistemologisten késitysten mukaiset metodit ja toimintata-
vat. Olen myos pyrkinyt tutustumaan syvéllisesti erityisesti jaetun johtajuuden teoreetti-
seen ja kaytannolliseen tutkimukseen, jota olen edellisessé kappaleessa esitellyt. Téassa
kappaleessa luonnehdin aluksi aineistoani sekd suhdettani siihen. Esitan lopuksi syvélli-
semman tarkastelun pééasiallisesta analyysimenetelmastani, diskurssianalyysistd, ja
perustelen sen sopivuutta tekstiaineiston kautta tutkittavaan ilmiéon, jaettuun johtajuu-
teen.

3.1.1. Haastatteluaineisto ja sen keruu

Tutkimukseeni osallistuneilla ladkarijohtajilla oli virka-asemaan perustuen vaihteleva
maara laékarialaisia, ja he olivat raportoimisvastuussa sairaanhoitopiirissa ylemmille
viranhaltijoille. Heidan keskindinen tehtdvdjakonsa pohjautui padsaantoisesti ladketie-
teellisten erikoisalojen mukaiseen ryhmittelyyn. Sairaanhoitopiirin hallintosddnndssa
laékarijohtajien tehtdvana on johtaa ja kehittdd oman vastuualueensa toimintaa talous- ja
strategiasuunnitelman mukaisesti.

Haastateltavakseni suostui viisi l4&karijohtajaa seitsemastd, joille lahetin kutsun ja tie-
dotteen mahdollisuudesta osallistua tutkimukseen (Liite 2). Valitsin kutsuttavat siten,
etta kaikki erikoisalakokonaisuudet voisivat tulla edustetuiksi mahdollisten erikoisala-
kohtaisten puhekéytantdjen tavoittamiseksi. Kaikki viisi haastateltavaa edustavat erilais-
ta vastuualuetta. Haastateltavista osa oli tydskennellyt pitk&dan sairaanhoitopiirin palve-
luksessa, osa vasta lyhyen aikaa. Nykyisessa ladkérijohtajan asemassaan, siten kuin se
edelld madriteltiin, olivat kaikki haastateltavat toimineet vdhemman kuin 3 vuotta. Kai-
killa oli kuitenkin pitk& ura takanaan erikoisldékarind ja mahdollisesti myds muunlaisis-
sa hallinnollisissa tehtdvissa. Koska tutkimuksessa ei pyritd madrallisen tutkimuksen
tavoin yleistykseen, vaan tavoittamaan tutkittavalle tapaukselle ominaisia ja erilaisia
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puhekéytantojd, katson haastateltavien mééran ja laadun sopivan hyvin tutkimukseni
tavoitteisiin. Haastateltavien informointiin, vapaaehtoisuuteen ja tietosuojaan liittyvat
seikat huomioin tutkittaviin kohdistuvien eettisten periaatteiden mukaisesti (Eriksson &
Kovalainen 2008: 70-71; Hirsjarvi & Hurme 2008: 19-20). Tarjotessani mahdollisuutta
osallistua haastattelututkimukseen kerroin haastateltaville tutkimuksen kayttétarkoituk-
sen ja painotin heidan tietosuojansa vaalimista ja heidan oikeuttaan keskeyttéda osallis-
tuminen ja kieltaa tietojen kayttd missa vain tutkimuksen vaiheessa. Aloittaessani haas-
tattelun huomautin liséksi mahdollisuudesta my6s poistaa osia aineistosta. Tutkimuksen
toteuttajaksi ja haastatteluaineiston kasittelijéksi kerroin itseni, jos muutoin ei sovittaisi.
Tietoiseksi suostumukseksi méérittelin haastateltavien vapaaehtoisen yhteydenoton mi-
nuun. Tietosuojasta kerroin haastateltaville, ettda tutkimuksessa Kiinnitetaan erityista
huomiota siihen, ettd haastateltavien osallistuminen ei paljastuisi, eikd heitd voitaisi
tunnistaa tutkimusraportista. Ainoastaan mind tutkijana olen tietoinen osallistujien hen-
kiloydesta. Litteroiduissa teksteissé kéytin haastateltavista vain koodinumeroa. Tiedos-
tan kuitenkin, ettd sairaaloiden johtotehtdvissa on pienehkd joukko ihmisia, minka
vuoksi haastateltavien anonymiteetti voi olla uhattuna. Tasta syysta en kuvannut tutki-
muksen tapausta tai haastateltavia tarkemmin. En mydskaan valinnut otteisiin arkaluon-
toisiksi katsottavia tai tunnistamisen mahdollistavia kohtia. Tein tarvittaessa otteisiin
tunnistamista estdvat muutokset. Haastateltavia ja heidan nakemyksidan pyrin kohtele-
maan arvostavalla tavalla.

Kerasin aineistoni henkilokohtaisina haastatteluina, joka toteutettiin loppuvuodesta
2011. Haastattelin kutakin henkildd kerran heidén valitsemanaan aikana ja heidan valit-
semassaan paikassa, joka oli joko haastateltavan henkil6kohtainen tyéhuone tai oma
tybhuoneeni, jossa ei haastattelun aikana ollut muita ihmisid. Haastattelut tehtiin tee-
mahaastatteluna, jonka aiherunko on raportin liitteena (Liite 3). Valitsin teemahaastat-
telun, koska halusin toisaalta kysya haastateltavilta samoista, teoreettisia kasitteitd mu-
kailevista aiheista, toisaalta sailyttdd mahdollisuuden tarvittaessa syvent&a tai siirtadé
keskustelua haastateltavien esille nostamien asioiden mukaan (Hirsjarvi & Hurme 2008:
48). Haastattelukysymyksia en siis esittanyt tarkasti tietynmuotoisina, vaan annoin vuo-
rovaikutustilanteen muokata haastattelua ja tein usein tarkentavia kysymyksia. Teema-
haastattelu sopi muutoinkin, koska haastateltavat tydskentelivat samankaltaisissa tilan-
teissa ja mind tutkijana olin etukateen tutustunut tutkittavaan ilmiéon ja sen kontekstei-
hin (Hirsjarvi & Hurme 2008: 47). Nauhoitin haastattelut kasetille alkaen haastateltavan
taustatietojen kysymyksista ja pééattaen tiedusteluun, haluaisiko haastateltava kertoa
vield jotain. Parin pdivan sisélla haastattelusta, kuuntelin nauhat palauttaakseni haastat-
telutilanteen mieleeni ja litteroin nauhoitukset mahdollisimman sanatarkasti. Huomioin
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naurahdukset, pitkat tauot seka paallekkaisen tai muutoin epéselvéan puheen, mutta muu-
toin tarkempaan litterointiin en pyrkinyt, koska valitsemani analyysimenetelma ja tut-
kimusongelmat eivat sitd edellytd. Haastatteluista kertyi tekstiaineistoa yhteensad 84
liuskaa ja 3093 rivié (kirjasin Times New Roman, tekstikoko 12 pt, rivivali 1,15).

Oman roolini haastattelijana, analyysin ja tulkinnan tekijand néen aktiivisena, mutta
kuitenkin haastatteluaineistoa kunnioittavana. Analysoitavan raakatekstin syntymisessa
haastateltavalla oli tietenkin olennainen merkitys, mutta toisaalta se ei olisi muodostu-
nut sellaiseksi kuin se on, jos haastattelija ei olisi sen tuottamiseen osallistunut. Suhtee-
ni haastateltaviin ja tutkimaani ilmiédn on siis osa tutkimuksen kontekstia, jossa olen
ollut esikésityksineni ja haastattelutilanteessa puheineni aktiivisesti rakentamassa haas-
tateltavien kanssa jaettua tulkintaperspektiivia. Haastattelutydsséni toteutin siten Filan-
derin (2000: 60-61) aktiivisen haastattelun ja Suonisen (1997: 23) virittavan keskuste-
lun periaatteita. Tunnistan, ettd omakohtaiset kokemukseni erikoissairaanhoidon vas-
tuuyksikon yliladkarina eri toimipaikoissa yli kymmenen vuoden ajalta ovat toisaalta
lisanneet kulttuurisen kontekstin tuntemusta, toisaalta asettaneet minulle erityisen ref-
lektion vaatimuksen (Pother & Wetherell 1987: 182; Filander 2000: 61-62). Kaytannds-
sé tdma tarkoittaa omista kasityksistani ja mieltymyksistani johtuvien vaikutusten itse-
pohdiskelua sekd mahdollisuuksien tarjoamista lukijoille arvioida tulkintojeni uskotta-
vuutta. Tuloskappaleessa paadyin varsin laajojen aineisto-otteiden esittdamiseen, mita
pidetddn yhtena tutkimustulosten vakuuttavuuden osoittamisen keinona (Jokinen, Suo-
ninen & Wahlstrom 2000: 31). Vaihtoehtoiset tulkinnat ovat toki tervetulleita, koska
tutkimuksessani ei pyritd ainoaan oikeaan tulkintaan.

3.1.2. Tekstiaineisto

Tekstiaineistoksi valitsin julkisesti saatavilla olevia keskeisid dokumentteja eli sairaan-
hoitopiirin hallintosédnnon (11 sivua), vuosille 2009-2012 laaditun strategian (20
sivua), vuosille 2012-2015 laaditun toiminta- ja taloussuunnitelman (40 sivua) ja
vuosille 2009-2016 laaditun henkiléstostrategian (12 sivua). Hallintosd&dnndsséa kuva-
taan sairaanhoitopiirin toiminta-ajatus, hallinto ja tehtdvat sekd luottamushenkil6organi-
saation ettd viranhaltijaorganisaation osalta. Strategiassa viitoitetaan sairaanhoitopiirin
kehittdmistyon suuntaa ja sisaltod. Strategiadokumentissa esitellddn muun muassa sai-
raanhoitopiirin visio, toiminta-ajatus, arvot ja pddmaarat strategisine projekteineen seké
kriittiset menestystekijat mittareineen. Toiminta- ja taloussuunnitelmassa kuvataan stra-
tegiaan nojautuen sairaanhoitopiirin tavoitteita toiminnan, kehittdmisen ja niiden rahoit-
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tamisen suhteen. Henkildstostrategiassa maaritellddn sairaanhoitopiirin henkiléstohal-
linto ja -politiikka seké henkildstotyon ja henkildston kehittdmisen tavoitteet.

3.2. Aineiston analyysi

Luin dokumentit etsien niistd johtamista ja johtajuutta kasittelevia teksteja, joista pyrin
hahmottamaan erilaisia tapoja kasittda johtamista ja johtajuutta. Erityisesti tarkastelin,
esiintyykd dokumenteissa hyvaan johtajuuteen viittaavia seké jaettua johtajuutta mah-
dollistavia sisaltojd. Huomioin myos, milla tavoin johtajuudesta kerrottiin, esimerkiksi
kavikd ilmi, kuka tekstin oli laatinut ja miten kerrottua perusteltiin. Litteroidut haastat-
telutekstit luin aluksi avoimin mielin pyrkien olemaan analysoimatta niitd. Jasentelyn
alkuvaiheessa keskityin ensin tunnistamaan puhetta, jota esitietojeni ja kokemukseni
perusteella esiintyy johtamista ja johtajuutta kasittelevissa lahteissé, esimerkiksi johta-
misen perusteorioissa, uuden julkisjohtamisen kielessd, sosiaali- ja terveysjohtamisen
koulutuksissa, ladkarien ammattilehtien Kirjoituksissa tai sairaanhoitopiirin johtamisen
dokumenteissa. Seuraavilla lukukerroilla aloin merkité tekstiin tarkemmin tunnistamiani
analyysiyksikkoja, jotka tutkimuksessani maarittelen vakiintuneiksi puhekaytanndiksi,
diskursseiksi. Diskurssit ymmarran verrattain eheiksi sadannonmukaisten merkitys-
suhteiden systeemeiksi, joita tuotetaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja jotka
puolestaan tuottavat sosiaalista todellisuutta (Jokinen ym. 1993: 26-27). Puhe on
samalla aina seké ilmaisua sinénsa ettd toimintaa, jolla tehddén muutosta ja neuvotellaan
merkityksid. Loydettydni diskurssiehdokkaita, tutkin niitd tarkemmin jaljempéana ku-
vaamieni diskurssien ominaisuuksien ja tunnistamiskriteerien avulla. Etsin erityisesti
diskursseja, joita kaytettiin hyvan johtajuuden ja jaetun johtajuuden kasitteen
merkityksellistdmiseen ja sen puolesta tai vastaan argumentoimiseen. Aineiston
ké&sittelyn loppuvaiheessa kiinnitin vield huomiota eri haastateltavien puheen samankal-
taisuuksiin ja eroavaisuuksiin sekd haastateltavan oman puheen sisdiseen vaihteluun.
Vaikka haastateltavia yhdistdd asema erikoissairaalan ld&karijohtajana, heidan erikois-
alansa vaihtelevat, samoin heidén johtajuuskoulutustaustansa ja aikaisemmat tyttehté-
vansa ja johtajuuskokemuksensa. Pyrin havainnoimaan sek& erikoissairaanhoitoon liit-
tyvaa yleisempéa ettd eri tavoin eriytyneempaé kontekstuaalisuutta, esimerkiksi tiettyjen
diskurssien ja selontekojen tarpeen liittymistd tiettyihin johtajuuskokemuksiin. En kui-
tenkaan luokittele diskursseja haastateltavien ominaisuuksien perusteella tai hae selityk-
sid diskurssien kaytolle haastattelupuheen ulkopuolisista l&hteistd, vaan huomioin, mi-
ten haastateltava itse kdytta4 ja perustelee diskurssejaan.
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3.2.1. Diskurssianalyysi menetelméana

Tutkimuksessa kayttaméani tekstin analyysimenetelma kuuluu diskurssianalyysin valjaén
teoreettiseen viitekehykseen. Jokinen ym. (1993: 17-18) ovat maaritelleet diskurssiana-
lyysille seuraavat lahtokohtaoletukset. Kielen kaytté on luonteeltaan sosiaalista todel-
lisuutta rakentavaa, merkityssysteemeja on lukuisia rinnakkaisia ja keskendan Kkil-
pailevia, merkityksia kantava toiminta on kontekstisidonnaista, toimijat ovat kiin-
nittyneet merkityssysteemeihin ja kielen kayttd on luonteeltaan seurauksia tuotta-
vaa. Kolmea ensimmaista on jo sivuttu johdantokappaleessa. Kielen kéyttd ei ainoas-
taan kuvaa maailmaa, vaan se merkityksellistad, jarjestad ja rakentaa sosiaalista todelli-
suuttamme. Siten kayttdessamme Kieltd konstruoimme, merkityksellistimme kasitteiden
kohteet ja teemme ne ymmarrettaviksi. Diskurssianalyysille on ominaista se, etta ka-
sitteita ei oteta itsestdaan selvana, vaan niiden vakiintumista ja vaihtelua pyritaan
tuomaan nakyvaksi. Talldin mielenkiinto kohdistuu tapaan, jolla kasitteisiin sitoutuva
merkitys sosiaalisissa kaytannoissa tuotetaan (Jokinen ym. 1993: 18-22). Merkityssys-
teemien Kirjo viittaa sosiaalisen todellisuuden moninaisuuteen. Kielellisen kuvauksen ja
kohteen valilla ei vallitse yksiselitteistd heijastavuussuhdetta, vaan sama ilmi6 voidaan
puheessa rakentaa monimerkitykselliseksi. Diskurssianalyysissa ei tutkita merkitys-
systeemejd, diskursseja, sinansa, vaan sita, milla tavoin niita puheessa kaytetaan.
Diskurssit myds maarittyvat usein toistensa kautta, tai niiden vélilla voi esiintya kamp-
pailua valtadiskurssin asemasta (Jokinen ym. 1993: 24-29).

Puhetoiminnan kontekstisidonnaisuus viittaa siihen, ettd merkityssysteemeja tuotetaan,
uusinnetaan ja muunnetaan erilaisissa sosiaalisissa kdytanndissa. Diskurssianalyysissa
korostetaankin sosiaalisen tapahtumatilanteen eli kontekstin merkitysta. Sita ei
néhd& analyysin kannalta hairitsevéna, koska se kuuluu olennaisesti diskursiiviseen so-
siaaliseen todellisuuteen. Juuri kontekstien moniulotteisuuden sanotaan virittdvan mer-
Kityssysteemien rakentumista (Jokinen ym. 1993: 29-30). Konteksteiksi voidaan tunnis-
taa eritasoisia tilanteita. Pienimpéana kontekstina voidaan pitdd sanan yhteyttd lausees-
saan. Vuorovaikutuskontekstiksi nimitetddn esimerkiksi haastattelijan ja haastateltavan
keskend&dn muodostamaa puhetilannetta. Argumentaatiokontekstista puhutaan, kun pu-
huja huomioi ndkymattéman, mutta kuitenkin lasné olevan yleison mielipiteet. Tall6in
on kyse vahvoiksi tulkittavista kulttuurisista diskursseista, joita ei voida ohittaa peruste-
luitta. Kielen kaytt0 ulottuu nyt konkreettisen puhetapahtuman ulkopuolelle ja huomioi
kulttuuriset kaytdnnot, rajoitteet ja mahdollisuudet. Téllaisen mittakaavan kontekstia
sanotaan yleisesti kulttuuriseksi kontekstiksi. (Jokinen ym. 1993: 30-33). Erilaisten
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kontekstien huomioiminen on tutkijalle vélttdmatontd, koska se auttaa sijoittamaan ai-
neiston sitd méaaritteleviin ympéristdihin ja avaamaan aineistoa tulkinnalle.

Toimijoiden Kiinnittyneisyys merkityssysteemeihin tarkoittaa kaytdnnossa sita, etta
huomiota ei diskurssianalyysissa kohdisteta puheen tuottajaan, vaan puheen ja
merkitysten tuottamisen sosiaalisiin prosesseihin. Kielen kéayton tarkastelulla ei pyri-
ta selvittdamaadn yksilon kognitiivisia toimintoja (Jokinen ym. 1993: 37). Sellaisenaan
esimerkiksi henkilon identiteetti ei ole kiinnostava, vaan se tapa, jolla identiteetteja
muodostetaan puhekéytannoissd. Kun samankin ihmisen voidaan havaita tuottavan eri-
laisia, jopa ristiriitaisia kuvia itsestddn, otetaan tutkimuskohteeksi usein taméa identiteet-
tien moninaisuus ja sen muodostuminen eri tilanteissa. Jokinen ym. (1993: 37-39)
puhuvat identiteetistd toimijaulottuvuuden ylakésitteend, subjektipositiosta puolestaan
ldhinna toiminnan rajoituksia asettavissa tilanteissa, joissa vuorovaikutuksessa tarjoutuu
jokin asema oikeuksineen ja velvollisuuksineen, ja diskurssin kéyttdjastd puolestaan
tilanteissa, joissa henkil6 voi aktiivisemmin madritelld itsedan. Tutkimuksessani kédytén
identiteettikasitettd, jonka maarittelen Perakylan (1990: 22) tapaan ominaisuudeksi, vel-
vollisuudeksi tai oikeudeksi, joita itselle ja toisille oletetaan sosiaalisissa kdytanndissa.

Kielen kayton seurauksia tuottava luonne tarkoittaa sitd, ettd lausumat paitsi kuvaavat
asioita, myos tuottavat toimintaa eli ovat funktionaalisia (Jokinen ym. 1993: 41-42)
tai performatiivisia (Crevani ym. 2010: 81). Kielen kaytolla voidaan ajatella olevan
vahimmilladéan tilannekohtaisista vaikutuksia ja laajimmillaan ideologisia seurauksia.
Tilannekohtaisia funktioita voivat olla esimerkiksi jonkin ndkokannan oikeaksi osoitta-
minen tai oman toimintansa tuottaminen sosiaalisesti hyvaksyttavéksi. Seuraukset voi-
vat muodostua myds puhujan itsensa tiedostamatta. Laajemmat ideologiset seuraukset
liittyvat selkedmmin neuvotteluun vallasta ja mielipiteiden oikeutuksesta (Jokinen ym.
1993: 42-43). Billigin (1991: 8-9) mukaan ideologioilla on paradoksaalinen luonne,
koska puhujan voidaan ndhd& hallitsevan kieltd kéayttdesséén sitd, mutta olevan saman-
aikaisesti kielen kahleissa joutuessaan véistamétta turvautumaan jo olemassa olevaan
puheeseen. Koettaessaan oikeuttaa nakemystdan puhuja joutuu huomioimaan ennakolta
myds mahdolliset vasta-argumentit ja siten kulttuurisen argumentaatiokontekstin (Billig
1987: 88; Billig 1991: 43-46). Ideologisten seurausten nakyvéksi tekeminen tekee dis-
kurssianalyysistd myods yhteiskunnallisesti vaikuttavan tyokalun (Jokinen ym. 1993:
44). Huomion kiinnittdmista puhekaytdannoissa rakentuviin tehtaviin ja valtasuhteisiin,
niiden paljastamista ja niistd vapautumista tavoitellaan erityisesti diskurssianalyysin
kriittisessd muodossa (Vaara & Laine 2006: 160-161, 169-171; Kokkoniemi 2007: 81,
87-88; Laine 2010: 43-48).
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Diskurssianalyysille ei ole selkedd metodista méaritelméaa, vaan se sisaltaa erilaisia me-
netelmié ja suuntauksia, joissa hyvéksytédan edella mainitun kaltaisia kielen kdyton olet-
tamuksia. Puheen tai tekstin analyysi usein aloitetaan erilaisia yhtendisia merkityssys-
teemej& huomioivalla tarkastelulla, erityisesti niiden keskindisten erojen ja yhtaldisyyk-
sien havainnoinnilla (Potter & Wetherell 1987: 168). Erojen l16ytdminen paljastaa kielen
kayton vaihtelevuutta, monidanisyyttd, eri merkityssysteemien suhteen sek& muuntuvien
vuorovaikutustilanteiden suhteen. Vaihtelevuuden taustalla ajatellaan olevan puhujan
pyrkimys tuottaa kielelld erilaisia funktioita (Suoninen 1993: 48-49). Yhtalaisyyksien
etsimisen avulla voidaan tunnistaa erityisesti valta-aseman saavuttaneita diskursseja
(Jokinen & Juhila 1993: 80-81). Erojen ja yhtélaisyyksien havainnoinnin lisdksi Suoni-
nen (1993: 50-51) ehdottaa muun muassa seuraavien seikkojen huomioimista. Merki-
tyssysteemit eivat valttamatta esiinny aineistossa selkeina kokonaisuuksina, vaan dis-
kurssit nousevat esille analyysiprosessin edetessd. Merkityssysteemit eivat mydskaan
ole tunnistettavissa pelkastaan aihesiséltonsa perusteella, vaan tietynlainen puhekaytéan-
td voi merkityksellistad ja kayttaa erilaisia aiheita. Joskus merkityssysteemien hyvin
tarkka analysointi on tarpeen. Sanat voivat kantaa useita merkityksid, joista vaikeasti
tunnistettavia ovat tilannekohtaiset mielleyhtymét tai symboliset merkitykset. On myos
huomattava, ettd merkityssysteemit ovat tutkijan tulkintatyon tuloksia, eivat aineis-
toanalyysin raakamateriaalia (Jokinen ym. 1993: 28). Merkityssysteemit eivat siis
ole yksiselitteisia tekstin ominaisuuksia tai osia, vaan myds niita tulkitaan ja mer-
kityksellistetaan sosiaalisen rakentumisen kautta. Merkityssysteemien tunnistaminen
ei kuitenkaan saisi perustua vain tutkijan omiin kasityksiin, vaan sen tulisi pohjautua
aineistossa lasna oleviin merkityksiin, joihin puhujakin tukeutuu (Suoninen 1993: 51).

Merkityssysteemien identifioimiseksi Suoninen (1993: 60-63) viittaa myds Parkerin
kuvaamiin diskurssien tunnistamiskriteereihin. Niiden mukaan diskursseja voidaan 16y-
t44 tutkimalla tekstid, puhetta tai muuta merkityksellistimaamme maailmaa, ei niiden
laatijaa, joka pelkastaan tuo esille sosiaalisesti jaettuja merkityksid. Diskursseja voidaan
tunnistaa tarkastelemalla niiden kohteita. Diskurssit liittyvat asioihin ja niiden merki-
tyksiin antamalla niille nimen ja joskus jopa olemassaolon, jota ei valttamaétta olisi dis-
kurssin ulkopuolella. Diskurssit on usein tunnistettavissa myos siitd, ettd ne kutsuvat
puhujaa tietynlaisiin asemiin, tietynlaisiin oikeuksiin ja velvollisuuksiin. Merkityssys-
teemin yhtendisyyskriteeri puolestaan viittaa siihen, ettd diskurssin monenlaiset kielelli-
set keinot ovat tunnistettavissa kokonaisuudeksi, joka tuottaa tietynlaista todellisuutta.
Diskurssin yhtenaisyyden havaitseminen voi helpottua pohtimalla, mill& muulla tavoin
samoista asioista voisi puhua, tai huomioimalla, miten diskurssi itse méaarittda itse&dén
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suhteessa muihin diskursseihin. Diskurssien kyky viitata toisiinsa voi myos auttaa tun-
nistamaan niitd. Diskurssien keskindinen jannitteisyys onkin usein analyysin huomion
erityisend kohteena. Diskurssien sanotaan olevan toisiinsa kietoutuneita, kayttavan toi-
siaan rakentaessaan sosiaalista todellisuutta. Téhén asiaan viitataan intertekstuaalisuu-
den kasitteelld. On my6s huomattavaa, ettd tietyn diskurssin tunnistaminen ja arviointi
vaatii usein muiden diskurssien kayttoa. Liséksi diskurssin voidaan ajatella kommentoi-
van omia késitteitddn. Diskurssi voi siséltaa siséisia ristiriitoja, joita kasitellaan diskurs-
sissa itsesséan. Joskus tutkija tunnistaa tallaisen sisaisesti ristiriitaisen diskurssin yhdek-
si diskurssiksi, joskus taas kahdeksi tai useammaksi keskendén ristiriitaiseksi diskurs-
siksi. Diskurssien historiallisuuskriteerilla tarkoitetaan sitd, ettd diskurssi on aina ajal-
linen ja kontekstuaalinen konstruktio. Analyysissa tulisikin Kiinnittdd huomiota dis-
kurssien syntyyn ja muuntumiseen, mika usein edellyttda tutkijalta kulttuuristen puhe-
kaytantdjen tuntemusta, mutta samalla varautumista myds omien kulttuuristen kaytanto-
jensé ohjaavuuden havaitsemiseen. Kielen kayton tulkinta ei kuitenkaan ole yksiselittei-
sen selkedd, vaan joskus samankin oloisen puheteon voivat kuulijat kasittaa vaihtoehtoi-
silla tavoilla, jolloin silla voi olla erilaisia seurauksia. Kielen kéyttod on tastd syysta
kuvattu utuiseksi ja sen yksiselitteista kokemista illusoriseksi (Suoninen 1997: 18).
Merkityssysteemien tunnistaminen ja rajaaminen on myos tutkijalle aina harkinnanva-
raista ja luovaa valintojen tekoa. Merkityssysteemin tunnistaminen on kuitenkin vain
osa diskurssien analyysid. Analyysin olennaisena jatkona on sen tarkastelu, miten
tunnistettuja diskursseja kaytetadn puheessa ja mita seurauksia niilla on (Suoninen
1993: 54-55; Filander 2000: 50).

Konkretisoin edelld esittdmaani késitteellista siséltdtd muutaman tutkimusesimerkin
avulla. Suoninen (1992) tutki arkisen puheen tulkintarepertuaareja ja niiden kaytossa
muodostuvia identiteettejd. Haastattelijan ja haastateltavan vuorovaikutustilanne kutsui
esille erilaisia puhekaytanttja. Haastattelijan tahattomatkin ilmaukset saatettiin tulkita
vihjeing, jotka edellyttivat perusteluja ja vastatodisteluja (Suoninen 1992: 53-58).
Haastateltava siirtyi tuolloin kayttdmaan toisenlaista repertuaaria, joka samalla vaati
toisenlaiseen identiteettiasemaan asettumista. Toisaalta haastattelu voi olla tahallisesti-
kin aktiivista, perustelemista tarkoituksellisesti stimuloivaa (Filander 2000: 60-61).
Haastattelijan tehtdvéksi voidaan katsoa omilla keskustelun siirroillaan mahdollisimman
monensuuntaisten ulottuvuuksien virittdminen haastateltavan arvioitaviksi (Suoninen
1997: 23). Suoninen kuvaa tutkimuksessaan myos itsetodistelua. Silla ymmérretaan
haastateltavan reagoimista omaan puheeseensa, jota haastateltava alkaa suhteuttaa tun-
nistamiinsa kulttuurisesti vahvoihin néakokulmiin. Billigin argumentaatiokontekstin ka-
site on téllaisissa tilanteissa parempi kuin vuorovaikutuskontekstin ké&site (Suoninen
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1992: 60-61). Muodostuneita puheen ristiriitaisuuksia haastateltava sovitti esimerkiksi
eriyttaméalld keskendén yhteen sopimattomia asioita eri aikakausiin, eri tilanteisiin, ni-
medmalld poikkeuksiksi tai vain “toisaalta”-asetelmalla (Suoninen, 1992, 89-114).
Suonisen tutkimuksesta kdy hyvin ilmi ihmisen luonne oman toimintansa ymmarretta-
vaksi tekemisessd. Kielellisid ymmaérrettavaksi tekemisen tapoja kutsutaan selonteoiksi,
ja ne liittyvat puheen seurauksia tuottavaan ominaisuuteen tietyissd toimintatilanteissa
(Potter & Wetherell 1987: 93; Suoninen 1997: 154). Selonteoissaan puhuja tukeutuu
kulttuurisesti ja tapahtumatilanteittain tarjoutuviin merkityssysteemeihin. Selontekojen
kelpoisuutta tuottaa toiminnan ymmarrettdvyyttd voidaan nimittdd niiden retoriseksi
voimaksi, joka riippuu siitd, miten ne suhteutuvat tilanteisesti mahdollisiin vasta-
argumentteihin (Suoninen 1997: 157-158). Selonteon tarve on sita suurempi, miké vah-
vemman vasta-argumentin puhuja tunnistaa. Sen sijaan toiminta, joka tuntuu itsestdén
selvélta ja jonka vasta-argumentteja ei valttaméttd edes tunnisteta, ei selontekoja kaipaa.
Luonnollistaminen, toiminnan sosiaalisen alkuperan hdmartaminen ja siten pohdinnan
tarpeettomuuteen viittaaminen, on yksi puheen keino tuottaa ja yllapitada toiminnan oi-
keutusta (Jokinen & Juhila 1993: 91; Vaara & Laine 2006: 165-167).

Luonnollistamisen ohella retorisesti vahvoja keinoja ovat tosiasioihin, yhteiseen hyvék-
syntaan, yhteisiin kulttuurisiin kéytantéihin ja enemmiston etuun vetoaminen (Jokinen
& Juhila 1993: 93-95; Juhila 1993: 152). Juhila tutki viranomaispuheen kaytantoja saa-
da kuulijat vakuuttuneiksi toiminnan todenperéisyydesta ja siten sen oikeutuksesta (Ju-
hila 1993: 152). Juhila tunnisti viisi erilaista faktuaalistamisen strategiaa (Juhila 1993:
158-180). Asiantilat tuotettiin tosiksi vetoamalla puhujan itsensa lasnaoloon, joka ilme-
ni aitoina kuvauksina tapahtuneesta. Lasndolija oli toteaja, joka toi todetut faktat esille,
ja samalla poissaolevien vastakkaiset ndkemykset madarittyivat vaaristyneiksi. Vaihto-
ehdottomuuteen vetoaminen tuotti asiat mahdollisiksi ratkaista vain yhdelld tavalla.
Né&enndisesti saattoi esiintyd muitakin vaihtoehtoja, mutta ainoastaan yksi osoitettiin
varteenotettavaksi. Maaréllistaminen, erityisesti aari-ilmaisuin tai suurin tai tdsmallisin
lukuarvoin, oli myds vahva keino vakuuttaa kuulijat. Vetoaminen yleisesti jaettuihin
sosiaalisiin kaytantoihin ja normeihin oli vakuuttavaa. Hyvaksytyt kdytdnnot ja normit
saattoivat kuitenkin olla ristiriidassa keskenaan, jolloin niiden keskindisest& painoarvos-
ta riippui, minkélaisia vaikutuksia niihin vetoamisella oli. Juhila otti esille myds resurs-
sien puutteesta kertovan puheen, jolla oli valtaa tukahduttaa periaatteisiin vetoamiset.
Tukeutuminen erityistietdmykseen, jota oli asiantuntijoilla tai puhujalla, tuotti uskotta-
vaa tietoa, muiden leimauduttua asiantuntemattomiksi todellisuuden yksinkertaistajiksi.
Paljastaessaan faktuaalistamisen Juhila my0s nostaa nakyville ja tarjoaa kaytettavaksi
piilotettua vastapuhetta. Tall6in hdn kumoaa myds puheen tutkijoihin suunnatun Kritii-
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kin eettisesta relativismista ja siitd, ettd diskurssianalyysi olisi vain kiinnostusta sanoi-
hin, ei todellisiin asioihin (Potter & Wetherell 1987: 174; Juhila 1993: 181-183). Myos
Laine (2005: 110-111) kriittisessa strategiatutkimuksessaan tunnisti tosiasiallistamisen
prosessin ja sen vaikutukset. Johtamisohjelmaan osallistuvan yrityksen johto hyvéksyi
tosiasiana liiketoiminnan strategian lahtékohdaksi omistajien taloudelliset odotukset,
vaikka johtamisohjelman yhtena keskeisend aiheena oli laajapohjainen yrityksen kehit-
tdminen. Johdon lausuma teki kaytdnndssa mahdottomaksi strategian kyseenalaistami-
sen ja strategiaprosessiin osallistumisen organisaation muulta henkilékunnalta, jonka
ainoaksi vaihtoehdoksi jai tehtyihin strategisiin paatoksiin sitoutuminen.

Toiminnan kontekstuaalisuuden merkitys tulee hyvin esille Jokisen tutkimuksessa,
jossa han vertaili paattajien asunnottomuuspuhetta kahtena ajanjaksona, joita leimasi
hyvin erilainen yhteiskunnallinen tilanne (Jokinen 1993: 189-190). Ensimmaisena tut-
kimusvuotena vallitsi noususuhdanne. Valtuutetut argumentoivat asunnottomuuden
poistamisen puolesta, eika vastahytkkaysta tai tukea vastapuheelle havaittu. Toisena
tutkimusvuotena maa oli ajautunut taloudelliseen taantumaan. Asunnottomuuden pois-
tamispuhe oli vaiennut, ja sité vastaan oli noussut realismipuhe. Asunnottomuuden pois-
tamispuheen rikkaaseen retoriikkaan (mind-puhe, konkretisoiminen, kontrastointi ja
tukeutuminen erilaisiin vahvoihin diskurssien) verrattuna realismipuheen retorisina kei-
noina olivat muun muassa puhujan oman aanen haivyttdminen ja asunnottomien uudel-
leen kategorisointi. Realismipuheen puhujat minimoivat henkil6kohtaista sitoutumista
esittdmiinsa asioihin ja tuottivat identiteetikseen tosiasiat ymmartavan jarkevéan henki-
I6n. Alkuperdainen pdamaara, asunnon jarjestaminen kaikille muuttui realismipuheessa
mahdottomaksi tavoitteeksi. Tilastojen aikaisempi tulkinta leimattiin virheelliseksi, ja
asunnottomien toiveeksi tuotettiin muu kuin oma asunto. Asunnottomuus vakavana on-
gelmana muuttui siten marginaaliseksi ongelmaksi, vaikka asunnottomien méaérassé ei
tutkimusvuosien vélilla tapahtunut vdhenemisté (Jokinen 1993: 195-220).

Diskursiivinen identiteettityo ja jatkuvuuden yll&apitdminen muutoksessa ovat keskei-
sid tutkimusaiheita Filanderin (2000) véitostutkimuksessa, jossa tarkasteltiin yhteiskun-
nallisen murroksen vaikutuksia julkisen sektorin asiantuntijatydssa. Muutoskontekstina
on 1990-luvun arvosiirtymé kollektiivisista huolenpidosta ja hyvinvoinnista kohti
markkinaistumista ja yksilollisyyden korostumista. Muutoksen vélttdméattomyys ja jul-
kisen sektorin tehostamisen pakko muotoutuivat valtadiskursseiksi, joiden my6ta tyon-
tekijoiden ammattieetokseen perustuva ty0 muuttui perusteluja vaativaksi (Filander
2000: 70-73). Kun kasitys hamadrtyi siitd, mikd on oikeata ty6ta ja millaista asiantunti-
juutta ja osaamista pidetdan tarpeellisina ja haluttavana, myos vakaiksi oletetut toimi-
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jaidentiteetit vaativat uudelleen maéarittelyd. Kulttuuriset diskurssit tarjosivat julkisen
sektorin ammattilaisille vélineitd, joita he kayttivat asemiensa ja identiteettiensa neuvot-
teluissa (Filander 2000: 108-109). Itsemadrittelyt samallakin henkil61l& saattoivat vaih-
della ja olla jopa keskenaan ristiriitaisia. Markkinasuuntautunut nakékulma kutsui esille
itsendisen ammattilaisyrittajan ja ammattilaisnakokulma kansalaisten kannalta tarkeén
asiantuntijatyon katoamisesta huolehtijan (Filander 2000, 119-120). Identiteetin tukipis-
teiden kadotessa tyontekijat kokivat jadvansa yksin vastuuseen tyonsa ja identiteettiensa
jatkuvuudesta. Talloin juuri jatkuvasta uudelleentulkintaa edellyttavasta identiteettityos-
t4 voi muodostua toiminnan kokoava jasentaja (Filander 2000, 109). Filander tunnisti
asiantuntija-ammattilaisten puheessa erilaisia murroksessa selviytymisen strategioita,
sitoutumista, suostumusta ja vastarintaa, myos toisiinsa yhdistyneind. Avointa vastarin-
taa ei l6ytynyt. Se olisi merkinnyt muutosmyonteisen kehittdmispuheen rinnalla altis-
tumista vaikeuksille ja leimautumista vanhoilliseksi. Vastarinta olikin kéatkeytynyt muu-
tokseen suostumiseen muun muassa muutosretoriikan hallinnan ja kehittamistyéhon
osallistumisen kautta, joita kaytettiin hyvaksi entisenlaisen toiminnan jatkuvuuden tur-
vaamiseksi (Filander 2000, 107-108). Identiteettien, diskurssien ja strategioiden moni-
naisuus ja yhtaaikaisuus ovat ilmenemia muutostilanteisiin liittyvista ristiriitaisuuksista
ja selkeastd yhden etenevédn suunnan puuttumisesta. Toisaalta murrostilanteet luovat
uudenlaisia mahdollisuuksia toimijuuden ja itsensé paikantamisen maarittelyille.

3.2.2. Diskurssianalyysi organisaatiotutkimuksissa

Diskurssianalyysia on hyddynnetty analyysimenetelména ja tulkintakehyksend monella
tieteenalalla, ja se on mukautunut kayttdymparistonsa tarpeiden, tutkimuksen totuus- ja
tietoteorioiden ja yksittdisten tutkijoidenkin kasitysten mukaan. Edelld olen pyrkinyt
kuvaamaan yhteiskuntatieteellisen tutkimuksen kautta diskurssianalyysin maaritelmié ja
analyysikeinoja, jotka koen soveltuviksi tutkimusasetelmaani. Myos liiketalouden alalla
diskursiivinen organisaatiotutkimus on lisd&ntynyt huomattavasti viime vuosina (Alves-
son & Kéarreman 2000, 2011; Oswick, Keenoy & Grant 2000; Grant, Keenoy & Oswick
2001; Hardy 2001). Organisaatioita ja sen prosesseja (muun muassa organisoitumi-
nen, johtaminen, organisaation jasenten toiminta) on alettu ymmartaa sosiaalisesti
rakentuvina ilmiding, ja huomiota on kohdistettu erilaisiin kielellisiin keinoihin
tuottaa niita (Oswick ym. 2000: 7-9; Grant ym. 2001: 8 — 12; Grant & Hardy 2004: 5 —
6). Diskurssianalyysid on kéytetty muun muassa strategiatutkimuksissa (esimerkiksi
Hardy, Palmer & Phillips 2000; Vaara, Kleymann & Seristd 2004; Laine 2005, 2006;
Vaara & Laine 2006), johtajuustutkimuksissa (esimerkiksi Collinson 2005; Ford 2006;
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Koivunen 2007b) ja organisaation toimijoiden identiteettitutkimuksissa (esimerkiksi
Sveningsson & Alvesson 2003; Hamalainen 2007; Laine & Vaara 2007).

Vaikka organisaatiodiskurssitutkimuksen ja diskurssianalyysin ndhd&én avaavan uuden-
laisia, vaihtoehtoisia ndkdkulmia aikaisempaan organisaatiotutkimukseen néhden, koe-
taan diskursiiviseen lahestymistapaan liittyvan myos haasteita. Ongelmallisiksi seikoik-
si on esitetty muun muassa organisaatiodiskurssin kasitettd seka diskurssianalyysiin
liittyvid metodologisia epamaéaraisyyksid. Diskurssi voidaan madritelld eri teorialdhto-
kohtiensa perusteella eri tavoin, milla on vaikutusta siihen, miten diskursseja analysoi-
daan ja minkalaisia paatelmid voidaan tehdd. Toisaalta epdyhtendisine diskurssimaari-
telmineen ja vaihtelevine menetelmineen moninainen organisaatiodiskurssitutkimus
voidaan ymmartaa seurauksena sen laaja-alaisesta soveltuvuudesta organisaatiotutki-
muksen eri kentille ja tarpeisiin (Grant ym. 2001: 12). Alvesson ja Karreman (2000)
ovat kuitenkin epamaaréisyyden vuoksi todenneet tarpeelliseksi luokitella diskurssiana-
lyysitapoja niin diskurssien laajuuden perusteella kuin diskurssien siséltdman funktio-
naalisen voiman perusteella. Paikallisimpien diskurssien tutkimuksen katsotaan edellyt-
tavan hyvin yksityiskohtaista analyysia mikrokontekstissaan, laajempiin konteksteihin
levinneiden diskurssien tutkimuksen puolestaan vaativan kykya havaita yleisempié pu-
hekédytantdja ja tunnistaa niiden vaikutuksia esimerkiksi organisaation kulttuuriin, ja
kaikkein laaja-alaisimpien diskurssien tutkimisen edellyttdvan kykya tarkastella dis-
kurssimateriaalia universaalisti rakentuvien puhekaytantdjen suhteen (Alvesson & Kar-
reman 2000: 1133-1134). Diskursseihin liittyvan toiminnallisen kyvyn perusteella ne
tulisi Alvessonin ja Kérremanin (2000: 1130-1133) mukaan jakaa autonomisiin dis-
kursseihin, joilla on korkeintaan ohimenevia vaikutuksia vuorovaikutuskonteksteissaan,
ja diskursseihin, jotka tuottavat sosiaalisia ja psykologisia vaikutuksia kohteisiinsa. Tal-
lainen jaottelu ohjaisi analyysiotetta selkeammaksi. Myéhemmin Alvesson ja Karreman
(2011) ovat tarkentaneet nakemystaan tuoreemmankin organisaatiodiskurssitutkimuksen
jatkuttua heiddn mukaansa liian epdmaardisend. Sinallddn he ymmartavat diskurssiana-
lyysin kéyttokelpoisuuden, mutta kiinnittdvat nyt huomiota tutkimuksissa esiintyviin
taipumuksiin tulkita lahes kaikkea diskursiivisesti ja jattdd huomiotta todelliset ilmidt,
liioitella diskurssien vaikutusvoimaa ja sekoittaa paikalliset ja laaja-alaiset diskurssit
(Alvesson & Karreman 2011: 1126-1134). Alvessonin ja Karremanin (2011) kritiikkiin
vastanneet eivat kokeneet tilannetta samalla tavalla ongelmallisena. Diskursiivisuuden
nahtiin antavan tilaa my6s muista teoreettisista lahtokohdista ponnistaville tutkimuksil-
le, ja huolellisen tutkimusanalyysin ja reflektion johtavan asianmukaisiin ké&sityksiin
diskurssien tuottamista seurauksista (Mumby 2011: 1149-1150). Diskurssien jaottelun
sijaan merkitystd koettiin ensisijaisesti olevan totuus- ja tietoteoreettisilla kasityksillg,
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joiden tulisi ohjata tutkimusasetelmaa ja analyysitapaa (Bargiela-Chiappini 2011: 1179-
1182; Mumby 2011: 1156). Diskursiivisten ja non-diskursiivisten, todellisten ilmididen,
erottelun néhtiin sen sijaan viittaavan Kielellistd ké&nnettd edeltavédan paradigmaan
(Mumby 2011: 1156, 1159-1160; ledema 2011: 1166-1168).

Organisaatiodiskurssitutkimusta on syytetty myos liian subjektiiviseksi tulkinnallisuu-
tensa ja aineiston edustavuusongelmien vuoksi, postmodernia pirstaloitumista ilmenté-
vaksi ja organisaatioiden kannalta turhaksi taloudellisen tuottamattomuutensa vuoksi
(Grant ym. 2001: 13-14). Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan kuitenkin
varmentaa monin tavoin, erityisesti Kiinnittdmalla huomiota metodologisiin ratkaisuihin
ja tutkijan tulkintaroolin tiedostamiseen (Hardy 2001: 29 — 33). Postmodernin tutkimus-
otteen ja huomion kiinnittdminen organisaatioiden kompleksisuuteen, moninaisiin ja
ristiriitaisiinkin merkityksiin on kuitenkin myds nahty tuottavan uudenlaisia nakékulmia
organisaatioprosessien ja -kayttaytymisen ymmartamiseksi, mista uskotaan myos koitu-
van taloudellista hydtya (Grant 2001: 13). Organisaatiodiskurssitutkimus ei taten nayta
ongelmattomalta, ja siihen kohdistuva kritiikki velvoittaa tutkijoita entista selkeammin
avaamaan ontologiset ja epistemologiset kéasityksensa raporteissaan. Organisaatiodis-
kurssitutkimukseen ja diskurssianalyysiin kohdistettu kritiikki liittyy osittain laajem-
paan laadullisen tutkimuksen kritiikkiin, mutta osittain Kkritiikissa tuntuvat vaikuttavan
liiketalouden alalle ominaiset tekijat, kuten pragmaattisuuden vaatimus. Taman Kkritii-
kin tiedostaminen on diskurssianalyysia kayttavalle tutkijalle, kuin myos diskurs-
sianalyysiin perustuvien tutkimusraporttien lukijoille, valttamatonta. Tutkijan tulee
kyetd huomioimaan Kkritiikki suunnitellessaan tutkimusta, toteuttaessaan sitd ja rapor-
toidessaan, mika sallii myos lukijalle mahdollisuuden arvioida tutkimuksen luotetta-
vuutta.

Omassa tutkimusasetelmassani néen diskurssianalyysin kayttokelpoiseksi ana-
lyysivélineeksi, koska se tarjoaa mahdollisuuden tarkastella johtamista ja johta-
juutta relativistisen ontologian ja subjektiivisen epistemologian mukaisina ilmioi-
na, jotka eivat ole yksikasitteisesti selitettavissa ja jotka saavat merkityksensa ja
voimansa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Jaetun johtajuuden mieltdminen erityises-
ti relationaalisena prosessina kutsuu tutkimaan sitd menetelmilla, jotka tavoittavat johta-
juutta syvemmin ja laajemmin kuin staattisena lopputulemana, seurauksena yhden joh-
tajan kyvyisté ja toiminnasta. Kun johtajuus oletetaan hajaantuneeksi organisaatiossa
ihmisten valisiin suhteisiin ja k&ytantoihin ja jatkuvasti myos niissé uudelleen rakentu-
vaksi, on tutkimuksessakin huomioitava ndma johtajuuden ’syntysijat”. Jos taas usko-
taan olevan vain yksi tosi tai paras kéasitys johtajuudesta, esimerkiksi olettamus siité,
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ettd organisaation menestymisen edellyttda vahvaa yksildjohtajaa, voidaan todellisuutta
ldhestyd mittaamalla muuttujien valisia yhteyksia. Talléin mitattavien asioiden myods
oletetaan suoraan heijastavan todellisuutta, esimerkiksi puheen ajateltaisiin vain kuvaa-
van ilmi6itd. Tutkimuksessani en ole kiinnostunut haastateltavien puheen totuusar-
vosta enka oleta sen heijastavan johtajuutta sindnsa, vaan huomioni on erityisesti
siind, miten johtajuutta jasennetdan ja tuotetaan ja, erityisesti, minkalainen johta-
juus merkitaan hyvéksi. En ole Alvessonin ja Kéarremanin (2011) tavoin huolissani
diskurssien epamaaraisyydesta esimerkiksi paikallisuutensa tai vaikutusvoimansa suh-
teen. Nden tdman huolen liittyvan lahinnd pragmaattisiin tai emansipatorisiin intressei-
hin, jotka tutkimuksessani ovat korkeintaan maltillisesti esilld. Ymmarran, ettd haastat-
telemani erikoissairaalan laakérijohtajat merkityksellistaessaan ja perustellessaan johta-
juutta kayttavat tuntemiaan ja tarjolla olevia diskursseja, joista osa on yleisempid, osa
hyvinkin kapea-alaiseen kontekstiin liittyvid. Tarkoitettu tai tarkoittamaton vaikutusval-
ta voi niin ikaan vaihdella, mutta se ei ole sindnsa tdman tutkimuksen erityinen kohde.
En mydskédan aja tietynlaisen hyvén johtajuuden tai jaetun johtajuuden asiaa, vaan
praktinen intressini on tarkastella, tunnistetaanko tutkimassani tapauksessa tar-
vetta ja tilaa (myos) perinteisesta poikkeavalle yksilojohtajuudelle ja miten organi-
saation voitaisiin ajatella siitéa hydtyvan. Tiedostan myos jaettuun johtajuuteen liitty-
van kasite-epaselvyyden. En kuitenkaan pyri tutkimuksessani taltuttamaan epéselvyytta
maadrittelemallad jaettu johtajuus tiukasti tietynlaiseksi, vaan olen ensisijaisesti kiinnos-
tunut haastateltavieni esittamisté erilaisista ndkemyksista ja merkityksista, mahdollisesti
sellaisistakin, joita en ole tullut edes ajatelleeksi. Tatakin tavoitetta ajatellen diskurssi-
analyysi tuottaa patevampaa tietoa kuin menetelmd, joka nojautuisi ilmiostd ennalta
annettuun méaaritelmaan. Kuvattuani nyt aineistoni ja perusteltuani menetelmavalintani
siirryn esittelemaan tutkimukseni tuloksia.
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4, TULOKSET

4.1. Johtamisen ja johtajuuden jasentyminen teksteissa

Tarkastelen aluksi haastatteluaineiston ja dokumenttitekstien kautta johtamisen ja johta-
juuden ilmentymista ja jasentymisté erikoissairaanhoidon kontekstissa. Kysymyksissani
kaytin kasitteitd johtaminen ja johtajuus avaamatta haastateltaville, mité niilla itse ym-
marsin tai mita niilla voidaan ymmartaa. Haastateltaville jéi siten mahdollisuus séilyttaa
omat sisaltokasityksensd ja myos kéyttad késitteitd vapaasti, usein myds keskendan
vaihtokelpoisina, mikéd vastauksista tulikin esille. Dokumenttiaineistossa johtamista ja
johtajuutta késiteltiin varsin vahan néiden kasitteiden avulla. Useimmiten johtaminen
oli tulkittavissa epésuorasti muiden ilmaisujen kautta. Tulokset esitetddn aineisto-
otteiden ja tulkintani vuoropuheluna. Aineisto-otteet on merkitty kursiivilla erikseen tai
tekstin yhteyteen. Haastatteluaineisto-otteista olen poistanut tai vaihtanut sellaisia sano-
ja ja ilmauksia, jotka olisivat voineet vaikuttaa puhujan henkildyden paljastumiseen.
Nailla tekstin muutoksilla ei kuitenkaan ole vaikutusta analyysiini ja tulkintoihini, koska
muutettu tekstiasu on esilla vain otteissa.

4.1.1. Laakarijohtajuus haastatteluaineistossa

Haastateltavat kasittelivat johtamista ja johtajuutta julkisen terveydenhuollon, erikois-
sairaanhoidon ja ld&kariprofession nédkokulmasta tuoden esille 1adkérijohtajan tehtavig,
tavoitteita, vastuuta ja valtaa, ongelmia ja kehittdmistarpeita. Julkinen sektori ja eri-
koissairaanhoidon perinteiset rakenteet johtamisjarjestelmineen esittaytyvat laa-
karijohtajien toiminnan nayttdmona, joka asettaa toisaalta rajoitteita ja haasteita joh-
tamiselle, mutta tuottaa myods hyvaa.

- Taa on semmonen tyypillinen suomalainen terveydenhuollon organisaatio, etta
taalla on laaketieteellinen linja ja hoitolinja osin rinnakkain, etta siind mieles-
sa ehkd& monen muuan alan organisaatioon nahden aika erikoinen ja haastava-
kin rakennelma.

- Meilla on siilo-organisaatio, etta siitdhan on paljon puhuttu, ettd hoitolinjaor-
ganisaatiotyyppista kohti pitais niinku edeta.
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- Pelkastaan tammonen jarjestelma mahdollistaa aika paljon sellasen vallankay-
ton ... Jos on henkild, joka haluaa kayttaa valtaa, niin tdssa sitd on niinku
mahdollista kayttaa ja nayttaa.

- Tammonen linjaorganisaatio on tietysti omalla tavallaan niinkun hyva, mutta
mikaén organisaatio ei 00 hyva, jos ei informaatio kulje. Ja se, etta se infor-
maatio kulkee niin, ettd siihen otettais mukaan aina se asianosainen. ... Sa et
00 valmis sanomaan niitd mielipiteitd, jos se on liian hierarkkista ja sitten
semmonen despoottimainen sanominen, ettd nain tehdaan, niin sehan ei asian-
tuntijaorganisaatiossa toimi.

- Jos vertaa johonkin tuota niinku privaattimaailmaan tai muualle, niin kylla
taalla tietysti tulee se ongelma, etté taalla on kunnallisena tydnantajana pakko
katsoa asioita ihan eri tavalla. Taalla ei pysty tekemaan yhta suoraviivaisia
ratkaisuja kuin tuolla vaikka bisnesmaailmassa.

- Kunnallisessa organisaatiossa on viel& se, ettd se on paljon sidotumpaa kuin
yksityinen, ja kaikki paatokset, mita tehdaan, niin ne on niinku ennakkopaatok-
sid, ja se on tietenkin toisaalta tata oikeudenmukaisuutta, tasapuolisuutta. Oi-
keudenmukainen johtaminen on tietenkin kauheen téarkea, ett ... tda tasapuoli-
suus toteutuu, mut ett sehd@n on just osa tata byrokratiaa, ett pitdd olla tarkat
saannot. Kaikki byrokratia ei oo tavallaan negatiivista siina suhteessa, ett jos
se myos tahtaa oikeudenmukaisuuteen.

Kaksilinjainen ja erikoisaloittain jakautunut hierarkia esitettiin lahinna tosiasiana,
joskin uudempaankin malliin viitattiin, jossa organisoituminen tapahtuisi asiakasproses-
sin mukaisesti. Taméa uusi hoitolinjamalli toimii erontekijana nykyiseen jarjestelmaan,
joka nayttaytyy vanhanaikaisena ja myds asemavallan vaarinkayttéa mahdollistavana.
Hierarkian, ja erityisesti kaksilinjaisen hierarkian, yleiseksi ongelmaksi mainittiin huo-
no tiedonkulku johdon ja operationaalista ty6téd tekevien vélilla. Hyva informaationkul-
ku madrittyy vastakohtiensa kautta asianosaisten huomioon ottamisena, osallistumiseen
kannustavana ja asioista yhdessa neuvottelemisena. Viestid vahvistetaan muistuttamalla
yksipuolisen mé&éaraadmisen tehottomuudesta asiantuntijaorganisaatiossa. Asiantuntijoi-
den itsemaaraamisoikeutta tukeva diskurssi on yleisesti tunnettu ja vahva, eiké otteen
puhujakaan tuntenut tarpeelliseksi perustella sitd enempdd. Vaikka oman johtamisen
ympadristod verrattiin yksityiseen sektoriin, kaivattiin sieltd 1&hinnd joustavia valineita
erityisesti henkilostojohtamiseen. Julkinen sektori n&htiin toisaalta johtamisen va-
pauden rajoittajana, mutta myods oikeudenmukaisuuden ja tasavertaisuuden tuot-
tajana ja siten oman johtamistyon aatteellisena innoittaja.

- Jonkinlainen kutsumus ... ja halu edistaa tallasta kunnallista terveydenhuoltoa
ja eika niin, ettd joku kansainvalinen porssiyhtié niinku nappaa tdémén ja tuot-
taa suuria voittoja silld, vaan etta tallanen ideologia, etta kunnallisesti, ett yh-
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teisesti pyrittéis, ett ois timmdnen kunnallinen jarjestelmd, jossa olis parhaat
laékarit ja hoitajat ... ja saatais taa paras terveyshyoty alueen vaestolle, niin
kyl sita ihan oikeesti haluaa edistaa.

Ladkarijohtajien puheessa laakéreitd, hierarkia-asemasta riippumatta, pidetédan johtajina
ammattivastuunsa puolesta.

- Kylla l1agkari siind omassa tydssaan aina, koska han tekee yhteistyota eri am-
mattiryhmien kanssa, ja kuitenkin sitte on monesti se, joka tekee niita laéketie-
teellisid paatoksia, jotka vaikuttavat sitten siihen sen muun tiimin tyéhon, niin
kyllahan han silla tavalla on se tiimin johtaja.

- Laakarijohtajien pitais nahda se oma asemansa johtajana, ett heidan pitaa ot-
taa itselleen se johtajan asema ja hyvaksya se, ettd se kuuluu siihen tehtavaan.

- Laakarihan on tavallaan heti alkumetreillda niinkun johtaja. Jos s& oot ensim-
maisend kandivuotena sijaisena ja sut pannaan ensiapupolille, niin s& kuiten-
kin kannat siita ensiapupolista vastuun ja siella on kuitenkin ensiapupoli, par-
haimmassa tapauksessa, tdynna kokeneita hoitajia ja s& oot roolissa, mika on
aivan nurinkurinen.

Viimeisessé otteessa tulee ilmi, kuten puhuja osuvasti ilmaisee, jarjeton tilanne. Koke-
mattomin henkild saattoi ammattinsa takia joutua k&ytdnnossé tekemaan paatoksia, joi-
hin hanelld ei vélttamatta ollut riittavia Kkliinisia tai johtamistaitoja, joihin sen sijaan
muilla ammattiryhmill& kokemuksen ansiosta olisi ollut paremmat edellytykset. Opiske-
lijoiden tyoskentelyn vastuuasioita on selvennetty, mutta ladkarirooliin liittyva johta-
juusodotus sailyy. Laakarijohtajien johtajarooli tuotetaan kuitenkin vaistamatto-
maksi. Ladkarin tulee ottaa johtajan asema, viitaten ehka tilanteeseen, etta sité ei hanel-
le automaattisesti tarjottaisi, ja myods hyvaksyttava se, viitaten puolestaan siihen, ettd
kieltdytyminen johtovastuusta ei tulisi kysymykseen. Toisaalta ld&karien johtamistyo-
panos nayttaytyi haastattelupuheissa véahdisend, ainakin kliinisen asiantuntijatyon rin-
nalla. Puheessa viitattiin joko ladkarijohtamisen yleiseen kaytantoon tai se kohdistettiin
alaisiin, jotka eivat ota vastuuta johtamistehtavistaan.

- Se on ollut perinteisesti sita, ettéd johtaminen suoritetaan omalla ajalla ja va-
semmalla kadell&, ja muuten tehdaan kliinista tyota.

- Laakarit ei oo ollu kovin kiinnostuneita johtamisesta, ja on ajateltu, ettd se joh-
tamisen osaaminen tulee niitten kliinisen osaamisen myota.

- No, eihé@n kovin moni lagkéari oo silleen, etté ottaa tata johtamista tosissaan,
etta ne ei niinku oikein ymmarr4, etté ne pitaa sita valttamattomana pahana, ja
se johtaa siihen, etta sitte hoitajat ottaa sen tyon heilta.
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Laaketieteellinen osaaminen maarittyi ensisijaiseksi taidoksi, jonka myoéta tarvit-
tavien johtamisvalmiuksienkin ajateltiin muodostuvan. Laakérijohtajat kuitenkin
toivat esille nykyaikaisemman késityksensé erillisen johtamisosaamisen tarpeellisuudes-
ta, muun muassa johtamiskoulutuksen merkityksestd. Lé&hes kaikki haastateltavat
olivat itse osallistuneet vaihtelevassa méaéarin erilaisiin hallinnon tai johtamisen koulu-
tuksiin ja osa kavi sellaista parhaillaan. Jakautuminen hoito- ja ladketieteelliseen linjaan
tuli esille myos suhteessa johtamistydn omistajuuteen. Johtajuuden joutuminen hoitajille
tuotettiin ongelmalliseksi muun muassa tiedonkulun heikkenemisen vuoksi. Ajan puu-
tetta johtamis- ja hallintotydssa valitettiin yleisesti. Edelleen osa ladkarijohtajista teki
paljon potilastyota.

- Mulle kuuluu se koko paperirumba ja se koko organisaation pydrittaminen...
paljon niitd paperihommia on, mutta kaytdnnossa niihin kaytetddn varmaan
reilusti alle kymmenen prosenttia siita tydajasta ja se kaytetaan yleensa ennen
kuin se normaali tybaika alkaa tai sitte se kaytetadn normaalitydajan jalkeen.

Ote paljastaa paperihommiksi nimitetyn tyon véhdisemman arvon. Normaalityaikana
tehdaan ladkarina kliinista tyota, muut tyot tehdaan, kun ehditdén. Potilastyota tarjottiin
osalle ladkérijohtajia huonon laakarityovoimatilanteen vuoksi. La&karipula osoittautui
sairaanhoitopiirissa siten ladkarijohtajan tyon sisallon yhdeksi maarittajaksi. Ladkarin
valinta johtamisen ja kliinisen tyon vélilla ei ole ongelmaton, vaan johti haastateltavat-
kin pohtimaan kliinikko-johtajadilemmaa ja sen taustalla olevia tekijdita.

- Kokopaivaisena johtajana timmadsessa organisaatiossa myds menettaa sita tat-
sia siihen kenttdan ja jossain maarin menettdd luultavasti myds uskottavuut-
taan helposti, jos ei 00 sitten aikaisemmin kerannyt niitd kannuksia nousemalla
siind organisaatiossa niin, ettd on jo pitka historia ja tunnettu tavalla tai toi-
sella.

- Haastattelija: Kuka laakarilta odottaa nditd molempia [rooleja], onko se toinen
laékari vai onko se joku muu?

- Kyll& luulisin, etté se on professiossa aika paljon kiinni yha edelleen tdma, etta
se johtajan tila annetaan helpommin sille, jolla on hyvéa kliininen osaaminen.
Mut ettd tietysti sitte kyll& se tulee meisté itsestékin siind mielessa, etta kuinka
valmiita me ollaan siirtymaan lagkarina siihen hallinnolliseen tydhon taysin.
Kyl se on eradalla tavalla myos sitéd luopumista, ettd ma oon itte monesti osin
leikillani, mutta ehké totta toinen puoli, ettd sitd puhuu siita, ettd tekee valilla
jotain oikeeta tyotd, etta ladkarit on kuitenkin, ladkarikoulutus hyvin vahvasti
tahtaa siihen kliiniseen tydhon. Mutta etta kyl silla tavalla ma nakisin, etté 1aa-
kareilla aika paljon on mahdollisuus my6s toimia johtajana niin halutessaan,
ettd ehka se on enemmankin sit ollu siité halustakin kiinni.
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Kliininen ty6 maarittyi profession ja yksittaisenkin ladkarin mukaan ensisijaiseksi
tyoksi. Laakarin ongelmaksi tehtiin luopuminen oikeasta tydstda, mikali han halusi siir-
tya péaasiallisesti johtamistehtaviin, jotka samalla leimattiin muuksi kuin varsinaiseksi,
la&karilta odotetuksi tyoksi. Muuta tyota tehdessaan laékari ottaa riskin menettdd am-
mattiotteensa ja uskottavuutensa. Kaksoisrooli on kuitenkin mahdollinen, mutta ensin
on vakuutettava muu ladkérikunta, koska perinteisesti johtamisasemaa on kollegion
piirissa tarjottu sille, joka on kliinisesti taitava. Potilastyon eetos on vahva, ja kliininen
ty6 ja taito muodostavat ladkarin identiteetin perustan. Sen sijaan johtajana toimiminen
vaatii laékarilta erikseen haluamista, koulutusta, uuden roolin pohdintaa ja kykya nahda,
ettd han voi toteuttaa ladkariyttdédn myos johtajana. Otteen vahvat diskurssit merkitse-
vat siten ladkarin oikean paikan ja johtajaksi kehittymisen pitkén polun, joista poikkea-
minen on epdyhtendisemman, itsendisemman laakaritoimijuuden varassa.

Laakarijohtajien puheessa oma johtajuus poikkesi ladkérien yleisestd véahaisesta kiin-
nostuksesta johtamista kohtaan tai luonnostaan ammatin myota lankeavasta johtajuudes-
ta. Laakéarijohtajat tuottivat johtajuuttaan tavoitteiden kautta.

- Ma vastaan siita, ettd taman alueen potilaat saa erikoissairaanhoitoa ja ma
vastaan tasta tuotannosta ja siitd, etta se tuotanto on tarpeen mukaista ja siité
tavallaan niinku lahtee, tai ainakin pitais lahted, kaikki mun toimintani ja etta
tehd&an ratkaisuja, jotka edistaa sité ja on mielekkaita sen kautta.

- Koetan nyt sitten saada ihmisia nékemaan asioita vahan eri tavalla, ettd nehan
on ehkd huomanneetkin, ettd asiat varmaan tulevaisuudessa muuttuu, etta
kaikkien pitaa ruveta ajattelemaan vahan eri tavalla, etta ei oo kaikki niin kuin
se on menny 30 - 40 vuotta.

- Yritan saada yksikon toimimaan. Eli taalla eri ammattiryhmét voi huonosti ja
ma ajattelen, ettd tdssa asemassa mun pitisi saada kokonaisuus pyorimaan.
Ettd ma en voi ajatella niin, ettd ma olisin vaan jonkun tietyn ammattiryhméan
johtaja, vaan ettd mun pitdis saada kokonaisuus toimiin.

- Mun tehtéavana on saada se pelittdmaan, toimimaan, tuottamaan parasta mah-
dollista, mit& se pystyy tuottamaan silla kapasiteetilla ja niilla laitteilla ja ih-
misill&, mitd mulla siind kaytettavissa on.

Laakarijohtajien omaksumat tavoitteet tahtasivat muun muassa terveydenhuoltolain
noudattamiseen, varautumiseen terveyshuollon muutoksiin, parempaan kokonai-
suuksien hallintaan ja tehokkuuteen. Tavoitteisiin padseminen ei vélttdmatta ole suo-
raviivaista. Haastateltavat tunnistivat erilaisia tekijoitd, jotka vaikuttavat tavoitteiden
toteutumiseen. Johtamistyd kuvattiinkin usein tekemisen koettamiseksi tai yrittdmiseksi.
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Toteutumisen epavarmuutta ja riippuvuutta muista kuin itsestd tuotettiin vahéttelevin
ilmaisuin, vaikka oman toiminnan suunta olisikin kirkkaana mielessd. Otteiden puhe-
kaytanndista paljastui terveydenhuollon managerialistinen suuntaus. Haastateltavat
puhuivat muun muassa tuotannon tarpeen mukaisuudesta, muutokseen reagoimisen
vaistamattomyydesta ja kapasiteetin tehokkaasta hyddyntamisestd, jotka viittaavat liik-
keenjohdollisiin toimintatapoihin ja ammattijohtajien tehtaviin. Managerialismi jasentéa
johtajuutta ja tuottaa perinteisestd terveydenhuollon johtamisesta poikkeavia keinoja
arvioida ja kehittdd toimintaa. Erikoissairaanhoitoa ei kuitenkaan haluttu kokonaan
markkinaehtoiseksi, voittoa tavoittelevaksi toiminnaksi, kuten aiemmin esitetyssé julki-
sen sektorin ideologiaa tukevassa otteessa todettiin.

Laakarijohtajien oma johtamistyd nayttaytyi paasaantoisesti haluttuna, mielenkiintoisina
ja tarpeellisena toimintana, joskin siihen myos liitettiin epékohtia ja haasteita. Johta-
mista ja johtajuutta jasennettiin sairaanhoitopiirin tasoisten seikkojen kuten joh-
tamiskulttuurin ja hallintosaannon, erikoissairaalan sisdisen yhteistyon sujuvuu-
den sek@ omalla vastuualueella vaikuttavien tilanteiden ja toimijoiden kautta. Kay-
tdnndssa ladkarijohtajien tyonkuvat riippuivat edellda mainituista seikoista.

- Tekis mieli sanoa, etta ravaan erilaisissa kokouksissa, mutta kylla ma nyt yri-
tan saada tata vastuualuetta menemaan eteenpain, etté lahinna oon kirstunvar-
tijana ja katon, ettd milla resursseilla toimitaan, ettd mita on kaytettavissa. Et-
ta ei ihan hirveasti ainakaan vield pysty niinku vaikuttamaan siihen tuotan-
toon.

- On tietysti paljon tiedontarpeita, joissa niinku mielelldan soisi, ettd HR-yksikko
tai talousyksikkd pystyis paremmin tukemaan niitd oman johtamisen tarpeita.
... Ett kyllah&n on niinku valitettavaa se, etté joudutaan tyytymaan semmosiin
mittareihin, etté niitten laatu ei ole valttdmatta niin hyva kuin se voisi olla, ja
niin me joudutaan tyytymaan semmosiin sen takia, ettd meilla ei ole oikeen
kunnon tietoa eika sen tiedon kunnon kasittelya.

- Kaytan sanaa henkilostohallinto, koska se kuvastaa tata byrokratiaa paremmin
kuin HRM-sana. Kyllah&n sita niinku paivittain kokee, etté siind on ongelmia.
Se, ettd ei pysty ihmisid oikein nostamaan esille ja palkitsemaan ja jarjesta-
maan niinku silla tavalla fleksiibelisti, kun on tallaset tietyt kehikot ja rajoit-
teet.

- Jos et s& koskaan maastoudu sieltéa ylimmalta huipulta, niin eih@n sita niinku
koskaan tuu sité keskusteluyhteyttd. ... Olis mun mielesté ihan hyva kayda jon-
kun kerran keskustelua, ettd mik& on se suunta, mihin me mennéan ja mita taa
oikeesti tarkottaa. Yleensa se, milloin otetaan yhteytta ylempaan johtoon, on se
etté on jotain ongelmia.
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- Etta se tietysti rasittaa sitte ylempia johtajia, jotka joutuu tekemaan sita tyota,
kun ne kuitenkin haluaa, ettd se asia menee oikein, ja sit kun ei saa sité tukea
sieltd alhaalta tai ett siella ei oo tehty sita tyota, niin joutuu sitte itte esiin.

- Kun toimitaan liian pienella laékariporukalla, niin silloin johtaminen jaa aina
puutteelliseksi, koska joka yksikko tarttisi sen oman ylilaékarin, joka on kiin-
nostunnu sen toiminnasta ja sit kun yksikin lahtee meneméaan pieleen, niin se
heijastuu muihin.

- Sehan on ongelma sama ku kaikilla johtajilla, etté sita tuntee, ett [aikaa] on
vaikee kayttaa just silla tavalla suunnitellusti, etta sitd priorisois niihin asioi-
hin, jotka on tarkeimpia.

Arkeen kuului varsin paljon hallinnollista ty6td, henkildstohallinnollisten paatosten te-
kemistd, laskujen hyvaksymistd ja kokouksissa istumista, vaikka tulevaisuuteen tahtaa-
va ote olisi olut l4&ké&rijohtajien mielesté usein tarkedmpad. Myos varsinaisen toimival-
lan epdselvyys tai vahaisyys kavensi ladkarijohtajan tyonkuvaa ja strategisen johtamisen
mahdollisuuksia. Hallintos&anto koettiin liilan epdmaardiseksi: Ei 10ydy mistadn mitaan
pykalag, ettd mitéa ma oikeesti saan paattaa ja tehda, mika sai ldékérijohtajan tuntemaan
itsensé vallattomaksi véliinputoajaksi. Toisaalta tosiasialliseen toimintaan liittyvaa val-
taa saatettiin kokea olevan liikaakin. Johtajan sana voitiin tulkita méaarayksena, merkki-
na valtaerojen herkésta hyvaksynnasta. Hallinnolliset sadnnot koettiin myos jaykiksi
erityisesti henkildstojohtamiseen liittyvissa tilanteissa, joissa joustovaraa olisi tarvittu
muun muassa rekrytoinnissa ja kannustamisessa. Yhteistyd sekd henkildstojohtamisen
yksikon ettd talousyksikon kanssa kuvattiin yleisesti puutteelliseksi. Tukiyksikoiden
nahtiin elavan litkaa omaa elamaénsa. Palveluilta toivottiin ennen kaikkea konkreettis-
ta, vastuuyksikon tarpeet huomioivaa tukea ladkarijohtajien erilaisiin johtamistehtéviin.
Sairaalan ylimmén johdon suhteen ladkarijohtajat toivoivat avointa tiedottamista ja jal-
kautumista vastuualueidensa arkeen. T&mé& néhtiin vélttdméattomaksi, jotta yhteinen
ymmarrys johtamisen tavoitteista ja vastuualueiden todellisista resurssitarpeista voitai-
siin saavuttaa. Johdon kiinnostuksen osoituksella koettiin olevan myds suuri symboli-
nen merkitys. Vastuualueen sisdisind johtajuutta jasentavina tekijoind oli muun muassa
alaisten haluttomuus toteuttaa omaa johtajuuttaan ja passiivisuus osallistua yhteiseen
toimintaan, mika nékyi ladkarijohtajien tyon vaikeutumisena ja lisdantymisend. Myos
kokemukset vastuualueella vallinneesta aiemmasta johtajuudesta ja ladkéaripulasta joh-
tuvat ongelmat muokkasivat ladkarijohtajien johtajuutta vastuualuekohtaisesti. Aikam-
me yleiseksi ongelmaksi nimetty kiire maaritti myos johtajuutta. L&akérijohtajat olivat
joutuneet tinkimaén tarkeina pitamistadn asioista, muun muassa vastuualueensa suunnit-
teluty6std, johtajuutensa kehittamisesta ja henkilokunnan kohtaamisesta.
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Laakarijohtajat pohtivat johtamisen tarpeellisuutta, merkitysta ja tarkeitd osa-alueita
omista tai yleisista lahtokohdista. Johtamistydn tarkoitus ja kohde maarittivat siten
osaltaan johtamista ja johtajuutta.

- Jokainen varmasti haluaa jonkun, joka on ylempana, jolle voidaan tuoda niita
ongelmia ja jonka kanssa voidaan niista keskustella.

- Pidan henkilokohtaisesti tarkeimpanad ehk& sitd, ettd pystyn luomaan hyvat
edellytykset alaisille tehda sita ty6ta, mihin ne on koulutettu.

- Se edellyttaa tietysti johtajalta sitd, ettd han niinku omaksuu [vision] osaksi
omaa toimintaansa ja sitten han pystyy viestimaan sita siind organisaatiossa ja
viemaan sita eteenpain niin, etta se voidaan toteuttaa, ja toisaalta tietysti yksi
0sio on sitte téda niinku mahdollistaminen, ettd hanen taytyy 16ytaa ne toteutta-
misen esteet ja pyrkid olemaan niita poistamaan.

- Ma néaan pillipiiparin. ... Eli jollain lailla, jotta s& pystyt johtamaan, niin joku
karisma pitaa olla, etta jollain lailla sun pitda saaha yhteys niihin ihmisiin, et-
ta pystyy johtamaan.

- munkin tehtéva, ettd innostaa ihmisid, saada ihmisid innostumaan ja ymmar-
tdmaan, mista on kyse.

- Ma ajattelen, ettd paperit on papereita, niitten kanssa voidaan pelata, ja niita
voidaan korjata jalkikateen. Sieltd ei niinku menetetd mitédan. Budjetti toki on
semmonen, mika on hyvin tarkea siind, kun kokonaisuutta pydrittad, mutt sitte
aattelen mydgs, ettd rahaa tulee ja rahaa menee, ettd nekin on niinku sellaisia
jarjestelykysymyksia, ett sekaa ei 0oo. Mutta, etté se ihmisen kohtaaminen, ettéa
jos s& sen unohdat nyt, niin se nakyy aika nopeasti.

Johtaminen koettiin térkeéksi. Sitd perusteltiin yksittaisen tyontekijan tarpeilla, tyévoi-
man oikealla kaytoll&, oikean suunnan I6ytdmisella ja ndyttamisella muille sek& organi-
saatiolle ja viime k&dessé potilaille koituvilla hyddyilld. Johtaminen méariteltiin juttuna,
jolla menn&an eteenpdin, jolla saadaan toiset toimimaan ja jolla saadaan organisaatio
menemadn toivottuun suuntaan. Johtaminen tuotetaan siten muutokseksi tai sen ai-
kaansaamiseksi. Organisaation toiminnan saattaminen yhteen, oikeaan suuntaan katsot-
tiin johdon velvollisuudeksi, koska tehtdvan néhtiin edellyttdvan kokonaisndkemysta ja
sen viestimista. Laakarijohtajille jai puolestaan vision omaksuminen ja toimeenpa-
no vastuualueellaan. Johtamisen tehtdvaalueita pohdittiin. Laajimmillaan johtamisty6-
t& jasennettiin balanced score card -tyyppisesti huomioiden henkil6stoasiat, talousasiat
ja prosessien kehittdminen vélineind tavoiteltaessa potilaiden terveystarpeiden tyydyt-
tdmistd. Ihmisten ja asioiden tarpeita punnittiin keskend&n, mutta johtamista ei luoki-
teltu termien avulla leadership-johtajuudeksi tai management-johtamiseksi. Kumpikin
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nakokulma katsottiin tarkedksi, mutta asiantuntijaorganisaatiossa ihmisten huonoa joh-
tamista ei voitu hyvaksya ihmisarvoon tai vélineellisempé&éan arvoon vedoten. L&&kari-
johtajalle tarjoutuikin ensisijaisesti rooli, jossa hén varustettuaan joukkonsa ja silotettu-
aan sille tieta johdattaa sen kohti sovittua paddmaéaraa.

Tulkitsen, ettd haastatellut ld&kérijohtajat tunnistavat selkedsti asemaansa sisaltyvén
johtamisvastuun, vaikka laékarin johtajaidentiteetti on monisyinen. He jasensivét johta-
juuttaan ja johtamistyotaan paljolti kokemiensa velvollisuuksien ja niihin liittyvien
haasteiden kautta, mutta tuntuivat jaavéan tydssaan varsin yksin. L&akérijohtajan tyo
tuotettiinkin ennen kaikkea yksindiseksi pestiksi, johon apua oli vain rajallisesti saata-
vissa ylimmalta johdolta, tukipalveluista tai omilta alaisiltaan. Johtamisen mieltami-
nen vastuun kantamisena, suunnan nayttamisend, edellytysten luomisena alaisten
tyolle ja viime kadessa sairaanhoitopalvelujen jarjestamisena potilaille rakentaa
ladkarijohtajasta muiden ihmisten tarpeista huolehtijan — ja joskus omien tar-
peidensa laiminlydjan.

- Monesti pitaa varmasti unohtaa se oma itsensa, etta niinku faktat on faktoja, ja
omaa epamukavuutta ei pida parannella siellé tydssa.

4.1.2. Laakarijohtaminen dokumenttiaineistossa

Sairaanhoitopiirin vuonna 2011 voimaan tulleessa hallintosaannosséa erikoissairaalan
organisoitumisen ja johtamisen valtuutuksen lahtokohtina ovat kuntalaki, muut lait ja
asetukset sekd sairaanhoitopiirin perussopimus. Laakarijohtajien johtamisen ymparistd
méaéraytyy osittain hallintosddnnon perusteella. Sairaanhoitopiirin luottamushenkiléor-
ganisaatiota késittelevén luvun mukaan hallitus muun muassa paattaa toiminnan jakau-
tumisesta vastuualueisiin ja vastuuyksikoihin, mika luo l&&karijohtajien toimintakentét.
Kokousmenettelyluvussa annetaan ylimmalle ladkéarijohtajalle esittelyvalta hallituksen
kokouksissa oman toimialansa asioissa. Laékarijohtajien varsinaiset tehtavéat ilmaistaan
sairaanhoitopiirin viranhaltijaorganisaatiota séatelevasséd luvussa. Ylin l&&karijohtaja
johtaa ja kehittdd sairaanhoitopiirin sairaanhoitotoimintaa valtuuston ja hallituksen
hyvaksyman taloussuunnitelman ja strategiasuunnitelman mukaisesti sek& huolehtii,
ettd sairaanhoitoa annetaan voimassa olevien lakien ja asetusten mukaisesti. Vastuu-
alueitten la&karijohtajat johtavat ja kehittdvat vastaavasti oman vastuualueensa toimin-
taa, vastaavat siitd, ettd annettu sairaanhoito muodostaa seka laadullisesti ettd maaral-
lisesti yhtenaisen kokonaisuuden kaytettavissa olevien madararahojen puitteissa seka
huolehtivat, ettd hoidon saatavuus on lakien ja asetusten mukainen. L&&karijohtajien
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johtamis- ja kehittdmistyota on siten selkedsti maéaritetty resurssien kayttoa ja toiminta-
tapoja sitovilla suunnitelmilla. Sairaanhoidon tulee lisaksi toteutua lain ja asetusten mu-
kaisesti. Epdmaaraisemmaksi jaa tehtdvaksi anto, jossa edellytetdén vastuualueen sai-
raanhoidon yhtendista kokonaisuutta. Tdman vastuun osalta muistutetaan kuitenkin ta-
loudellisesta rajoitteesta. Verrattuna laékarijohtajiin muiden vastuualueiden johtajien
tehtdvia ei ole juurikaan kuvattu eika heidan kohdallaan ole mainintaa talous- tai strate-
giasuunnitelman sitovuudesta. Ainakaan hallintosaannén mukaan laékérijohtajat eivat
kuitenkaan ja& yksin johtamistydssaan. Apuna heilld on vastuualueen johtoryhma ja
ylihoitaja. Laakarijohtajat kuuluvat myos sairaanhoitopiirin johtoryhméén, johon kuulu-
vat lisaksi muun muassa sairaanhoitopiirin johtaja, hallintoylihoitaja, hallintojohtaja ja
hanen alaisinaan toimivat henkilésto- ja talouspééllikkd. Johtoryhman tehtavéana on toi-
mintojen yhteensovittaminen ja aloitteiden tekeminen toiminnan kehittamiseksi. Laaka-
rijohtajien tehtéva- ja vastuumaarittelyt eivat suoranaisesti auta hahmottamaan sitd, mi-
ten ladkarijohtajat vaikuttavat sairaanhoitopiirin toiminta-ajatuksen, erikoissairaanhoi-
don menetelmin yksiléllisen ja yhteiséllisen terveyshyddyn tuottamisen, toteuttamiseen
laadun, tehokkuuden ja saatavuuden suhteen kehitettdvien ihmisléheisten ja joustavien
palveluiden tarjoamisen avulla. Laakarijohtajien johtamistyd nayttaytyy hallinto-
saanndn mukaan lahinna lakien ja taloudellisten realiteettien puristuksessa kamp-
pailuna. Johtoryhmatyoskentely nayttaisi kuitenkin avaavan laajempia mahdolli-
suuksia keskustella toiminnan yhteisesta kehittdmisesta.

Sairaanhoitopiirin strategia 2009-2012 alkaa laaketieteen kehitykseen, sosiaali- ja ter-
veydenhuollon uudistushankkeisiin ja muuttuvaan lainsdadantoon nojaavilla, strategian
paivittdmista vaativilla perusteluilla. Strategian tavoitteeksi todetaankin viitoittaa kehit-
tamistyon suuntaa ja sisaltéa uuden lainsaadannon ja kansallisten kehitystrendien mu-
kaisesti. Strategian tarkistamisen kerrotaan perustuneen vastuualueiden kehittdmisna-
kemykseen, ja vastuualueiden johto nostetaan avainasemaan mygs strategian toimeen-
panossa. Visiossa sairaanhoitopiiri ndhdaén jasenkuntiensa yllapitdméana itsendisena ja
verkostoituneensa erikoissairaanhoidon palvelujen jarjestdjana. Yhteydet omistajiin ja
yhteistyoorganisaatioihin tuotetaan térkeiksi. Sairaanhoitopiiri ei visionsa perusteella
tavoittele hinta- tai kapasiteettijohtajuutta, vaan pyrkii olemaan taloudellisuudessa ja
palvelujen saatavuudessa valtakunnan keskitasolla. Taloudellista tehokkuutta ei muu-
toinkaan korosteta yli muiden seikkojen. Kustannustehokkuuden mittaamisen rinnalle
nostetaan laadun mittaaminen, ja perinteisten tuottavuus- tai tehokkuuskaésitteiden sijas-
ta visiossa erityisesti painotetaan hoidon vaikuttavuutta, vaikka yleisesti tunnustetaan
sen osoittaminen tyol&éksi. Toimintaa, myds johtamista, ohjaaviksi perusarvoiksi maini-
taan ithmisarvon kunnioittaminen, vastuullisuus ja oikeudenmukaisuus. Vastuullisuus
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maadritell&&n jokaisen tyontekijan vastuuksi omasta tehtavastaan, tydyhteison toiminnas-
ta seka potilaiden hyvasta hoidosta. Oikeudenmukaisuus toteutetaan muun muassa nou-
dattamalla yhteisia toimintaperiaatteita ja antamalla osallistumismahdollisuus itsedan
koskevaan paattksentekoon ja toiminnan kehittdmiseen. Viimeksi mainittua vahvistaa
hoitajan kuva ja teksti, jossa han nimell&én toteaa, ettd oikeudenmukaisuus nakyy siind,
ettd paatdmme asioista yhdessa ja tasavertaisesti tydyhteisossamme; tyénjako ja tyo-
kierto ovat tasapuolisia kaikille tyontekijoille. Kuvatekstilla tuotetaan osallistavan tyo-
tavan ja kollektiivisen johtajuuden ihannetta. Laakarijohtajien johtamistyota ajatel-
len strategiadokumentin visiot ja arvot viittaisivat laajempiin ja moniarvoisempiin
toimintamahdollisuuksiin kuin mita hallintosadannon perusteella oli tulkittavissa.

Strategia on kuvattu sindnséd managerialistisen tydvalineen, tasapainotetun mittariston
periaatteella. Paamaaria, strategisia projekteja, kriittisia menestystekijoitd ja mittareita
esitelladn lyhyin ilmaisuin asiakkaiden, henkiloston ja osaamisen, prosessien ja raken-
teiden sekd talouden n&kokulmista. Asiakasndkokulmassa tavoitellaan muun muassa
kansallista kaytantda noudattavaa hoitoa, vahintdan kansallisesti maaritellyn tason hoi-
don vaikuttavuutta ja saatavuutta, jarjestelmia laadun varmistamiseen ja parantamiseen
sekd potilaiden, kuntien ja yhteistydbkumppaneiden asiakastyytyvaisyytta. Laakarin ku-
valla varustettu teksti kertoo, ettd tyossa suoritukset palkitsevat, potilaat antavat kiitosta
kun he ovat saaneet apua ja he arvostavat tekemadmme ty6ta; viihdyn taalla, koska
voin auttaa ihmisia. Potilastyytyvéisyys osoitetaan ansaituksi, ja samalla laékarin tyyty-
vaisyys rakennetaan sisdisen motivaation ja eettisen tyon varaan. Henkilosto- ja osaa-
misnakokulman paamaarina on muun muassa syva ja laaja osaaminen ja erikoisosaajien
saatavuus aktiivisen henkilostdpolitiikan keinoin. Strategisia projekteja ovat esimerkiksi
esimieskoulutus ja panostus tyéhyvinvointiin. Hoitajan &ani vahvistaa johtamiskoulu-
tuksen antaneen aivan uuden nakokulman laajemmin sairaalan toimintaan ja hallin-
toon. Yhtend& kriittisend menestystekijand mainitaan johtajuus ja sen mittareina koulu-
tuspdivét ja kyselytutkimukset avaamatta niiden sisaltéd tarkemmin. Prosessien ja ra-
kenteiden nakokulmassa tdhdatddn muun muassa sosiaali- ja terveydenhuollon eri yksi-
koiden selkedén tyonjakoon ja koko sairaanhoitopiirin kattavien palveluiden hoitami-
seen. Yhteistyon ja yhteisvastuun merkitysté painotetaan hoitajan sanoin: Yhteisty0 on
tarkeintd, kukaan ei voi tehda tata tyota yksin, vaan tarvitaan laakareitd, hoitajia ja
sihteereitd, vastuu potilaan hyvastd hoidosta on kaikilla yhdessa. Talousndkdkulman
pdédmadrind on muun muassa hinta- ja kustannustaso, joka asettuu valtakunnan keskita-
solle. Strategisina projekteina mainitaan investoiminen uuteen tekniikkaan tuottavuuden
ja laadun parantamiseksi sekd tehokkuuden parantaminen ja asetettuihin mittareihin
pohjautuva tulosbonusjérjestelma. Viimeksi mainittu on tyypillinen liikkeenjohdon
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kannustintyokalu, joka perustuu ulkoisten motivaatiotekijoiden hyodyntdmiseen. Strate-
giadokumentti ei kuitenkaan anna manageristiselle puheelle kasvoja. Sen sijaan talous-
suunnittelija lausuu pehmeitd arvoja korostaen: Viihdyn tydssani, silla tyétehtavat ovat
vaihtelevia, ty6aika on joustava ja meillda on hyva tyéilmapiiri. Strategian lopussa kuva-
taan vield erikseen sairaanhoitopiirin hallituksen seurantamittarit, jotka ovat suppeam-
mat kuin dokumentissa aiemmin kuvatut, jossain méaarin erisisaltoisia ja osin eri nako-
kulmaan liitettyjd. Viranhaltijaorganisaation piiriin kuuluvaan johtamistyéhodn on siten
tarjolla monipuolisempia toiminnan arviointikeinoja kuin mitd hallitus seuraa ja mista
se valtuustolle vastaa, mikd myos luo epéayhtendisen kuvan strategiatytstad. Toisaalta
strategian esitystapana pelkkien kaavioiden seké perusteluja ja tarkennuksia sisaltamat-
tomien lyhyiden lauseiden kayttdminen luo mielikuvaa selkeydestéd ja tehokkuudesta,
jota inhimillistdmaén on tarvittu henkilokunnan kuvia ja lausahduksia. Laakarijohtaji-
en johtamisty6 osana sairaanhoitopiirin muun henkilékunnan ty6ta tuotetaan stra-
tegiadokumentissa tavoitteellisena ja mitattavana toimintana, vaikka vastuualueiden
johtajien avainasemaa toimeenpanotydssa ei tarkemmin méaériteltykaan.

Sairaanhoitopiirin vuosille 2012-2015 laaditun toiminta- ja taloussuunnitelman lahto-
kohtina kuvataan terveydenhuoltolain edellyttdmid muutosten seké talouden laskusuh-
danteen uhan vaikutuksia toimintaan ja talouteen. Suunnitelmassa kdydaan lapi strategi-
an mukaiset painopisteet ja kehittdmistoimet, joista nostetaan esille osin eri asioita ja eri
tavalla kuin strategiadokumentissa. Asiakasnakdkulmassa painotetaan nyt henkiléstomi-
toitusten ja toimintavolyymin muutoksia niin, etta toiminta voidaan hoitaa vakinaisella,
osaavalla henkilokunnalla. Lisatarvetta ndhdaan olevan uuteen laakéri- ja tutkimushen-
kilostoon. Myos tuottavuuden kehittymista tarkistetaan jatkuvasti, vaikka strategiaoh-
jelman perusteella tehdyt toimenpiteet ovat jo nostaneet tuottavuuden maan keskitasol-
le. Hoitoketjujen tehokkuuden parantamiseksi yhteisty6té terveyskeskusten kanssa jat-
ketaan. Sairaanhoitopiiri koordinoi kuntien sosiaali- ja terveydenhuoltopalveluiden
suunnittelua tehokkaan ja potilaskeskeisen toiminnan aikaansaamiseksi. Asiakasnako-
kulmaan oli tullut strategiatekstiin ndhden enemman managerialistisia ké&sitteita ja sisal-
t0ja, mutta sielld esiintyy toisaalta myos potilasturvallisuuteen ja potilaskeskeisyyteen
liittyvid laadullisia siséltja. Henkildston ja osaamisen ndkdkulmassa viitataan henkil6s-
tOstrategian painopistealueiden toimenpide-ehdotusten toimeenpanon jatkamiseen, eiké
uusia asioita otettu esiin. Prosessien ja rakenteiden nakokulmassa nostetaan nyt esille
muun muassa Yyhteistydssa kuntien kanssa tehtédva suunnitelma terveydenhuollon jarjes-
tdmisesta sairaanhoitopiirissa, paatds erityisvastuualueen valinnasta seka yhteistyo- ja
tyonjakosuunnitelma erityisvastuualueiden kanssa, jotka heijastelevat terveydenhuolto-
lain vaatimuksia ja sosiaali- ja terveydenhuoltopoliittisia ajankohtaisia keskusteluja.
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Talousnékokulmassa ei juuri ole strategiaan nahden uutta, mutta tulosbonusjarjestelmaa
ei mainita. Toiminta- ja taloussuunnitelmassa esitellddn myos strategisia hankkeita, 1a4-
karikoulutuksen kehittamistd, alueellista yhteistyota seké hoitoty6td. Hoitotyon paddmaa-
ré kuvataan erikseen, ja hoitotydstd on laadittu erillinen kaavio tasapainotetun mittaris-
ton periaatteella. Kaksilinjainen ladkéreiden ja hoitajien eriytyneeseen johtamiseen pe-
rustuva organisaatio ndyttaytyi siten toiminta- ja taloussuunnitelmankin tasolla, tuottaen
siihen tai strategiaan nahden jélleen erilaisia kehittdmiskohteita, keinoja ja mittareita
hoitohenkilokunnan tydlle ja johtamiselle. Hoitotydn nostamisella omaksi kokonaisuu-
deksi rakennetaan eroa muihin ammattiryhmiin. Tdmé voi tuottaa haastetta moniamma-
tilliseen yhteistyohon ja johtamiseen. My0s toiminta- ja taloussuunnitelmassa on mai-
nittu erikseen luottamushenkiléorganisaatioon nahden sitovat tasapainotetun mittariston
mukaiset tavoitteet mittareineen. Ne poikkeavat sisalloltaan ja ndkokulmaluokittelultaan
strategiadokumentissa mainituista hallituksen seurantamittareista. Hallintosadnnén mu-
kaan laakarijohtajat joutuvat toimimaan johtamistydssaan valtuuston ja hallituksen hy-
vaksyman taloussuunnitelman ja strategiasuunnitelman mukaisesti, mutta useat suunni-
telmadokumentit erilaisine siséltdineen tekevat tehtdvasti vaikeasti toteutettavan. Vaa-
rana on, ettéd yksiselitteiseksi ohjaukseksi jadvéat vain maarérahat, jotka talous- ja toimin-
tasuunnitelmassa vastuualueittain mééritetdan. Toiminta- ja taloussuunnitelman vastuu-
aluekohtaiset, vastuualuejohtajien toimesta laaditut suunnitelmatekstit tuottavat konk-
reettisempaa ymmarrysta tulevaisuuden mahdollisuuksista ja haasteista. Tekstit sisalta-
vat osin hyvin yksityiskohtaista sisaltéa ja ammattisanastoa. Nama vapaamuotoiset teks-
tit muodostavat samalla ladkérijohtajien oman kasityksen johtamistyonsa kentastd, jon-
ka toteuttamisen tulee tapahtua talousarvion maarédrahojen puitteissa. Toiminta- ja ta-
loussuunnitelmassa ladkarijohtajien johtamistyd jasentyy toisaalta strategisten
linjausten ja maararahojen kautta, mutta toisaalta jaa toimeenpanon suhteen hei-
dan itsensa, vastuualueiden ylimpien asiantuntijoiden kasiin.

Henkilostostrategiassa vuosille 2009-2016, jonka perustaksi mainitaan sairaanhoitopii-
rin visiot ja strategiset tavoitteet, kuvataan, miten tulevaisuuden haasteet ja muutostar-
peet kohdataan. HenkilGstOstrategian tavoitteena on interaktiivinen ja innostava johta-
juus seké koko tydyhteison sitoutuminen tavoitteiden toteutumiseen. HenkilOstOstrategia
pohjautuu sairaanhoitopiirin henkildstosta koottujen tyéryhmien esityksille neljasta pai-
nopistealueesta, jotka ovat tavoitejohtaminen, osaamispadoma, henkildstoresurssin tur-
vaaminen ja tyoyhteison kehittdminen. Tavoitejohtamisen painopistealueella kuvataan
tarkemmin sairaanhoitopiirin tavoitetta, joka esitellddn visiosta jossain maarin poik-
keavasti vaeston tarpeisiin perustuvien, joustavien ja korkeatasoisten erikoissairaan-
hoidon palveluiden tarjoamiseksi ja pyrkimykseksi ihmislaheiseen, avoimeen, rehelli-
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seen ja oikeudenmukaiseen johtamiskulttuuriin. Sairaanhoitopiirin tavoitteen muotoilus-
sa kéytetdédn runsaasti tunnesavyltdan myonteisia vahvoja adjektiiveja. Ne ovat tavallaan
retorisia, koska mikaan sairaala tuskin haluaisi madritelld tarjoamaansa hoitoa jousta-
mattomaksi tai johtamiskulttuuriaan epérehelliseksi. Niitd ei mydskaan avata tarkemmin
lukijan arvioitaviksi, vaan niilla tuotetaan tavoite, jota on vaikea kyseenalaistaa. Tavoi-
tejohtamisen keskeisend ajatuksena on, etta esimiehet asettavat yhdessa yksikdiden hen-
kilokunnan kanssa tavoitteet yksikdiden toiminnalle niin, etté lahtékohtana on organi-
saation strategiset tavoitteet. Ajatusta konkretisoidaan nimeadmalla kehityskeskustelut
organisaation kaikilla tasoilla tilanteiksi, joissa kirkastetaan yhteisia tavoitteita ja tyon-
tekijan roolia kokonaisuuden osana. Myo6s hyvé johtajuus méaaritelldén. Se luo innosta-
van ja turvallisen ilmapiirin, rohkaisee laittamaan rajat oikealle ja vaaralle menettelyl-
le sek& helpottaa rakenteellisten tai toiminnallisten muutosten toteuttamisessa. Néiden
asioiden saavuttamiseksi muun muassa kaikkia esimiehid koulutetaan jatkuvasti hyvaan
johtajuuteen, jotta ajankohtaisiin muutoksiin ja suuntauksiin on helpompi vastata.
Henkilostostrategia johdanto- ja tavoitejohtamisen tekstissa rakennetaan henkilds-
ton muutosvalmiutta hyvan johtajuuden kautta. Esimies on olennaisessa roolissa
yhteisten tavoitteiden viestimisessa ja kirkastamisessa, viitaten olemassa olevien strate-
gisten tavoitteiden ymmarrettavaksi tekemiseen, jotta alainen voisi niihin sitoutua ja
ymmartaisi roolinsa. Hyva esimies tuotetaan transformatiivisena johtajana, osallis-
tavana, vastuuttavana ja innostavana muutosagenttina. Esimiehelle annetaan alai-
siin nahden my6s vanhemman ja viisaamman rooli, jossa tunnistetaan oikea ja vaara ja
asetetaan rajoja. Alaisen asema nayttaytyy kaksijakoisena, toisaalta hdnen kanssaan
asetetaan tavoitteita, toisaalta tavoitteet juontuvat strategiasta ja ne selvennetdén hénel-
le. Toisaalta hdn on vastuussa omasta tydsuorituksestaan, toisaalta hanta rohkaistaan
aktiivisesti osallistumaan tydyhteison toimintaan. Tavoitejohtamisen strategisiksi hank-
keiksi asetetut johtamisosaaminen, joka perustuu osaamiskuvauksiin, perehdyttdmisoh-
jelmaan ja mentorointikokeiluun, ja selked johtamisjérjestelmd, jossa vastuut ja toimi-
valta vahvistetaan ja selkeytetddn organisaation kaikilla johto- ja esimiestasoilla, levit-
tavat mainittua hyvaa johtajuutta ja varmistavat kaikkien esimiesten tyépanoksen muu-
tosvalmiuden tuottamisessa. La&karijohtajat kuten muutkin esimiehet toteuttavat kuvat-
tua tavoitejohtajan roolia ensisijaisesti suhteessa omiin alaisiinsa, mutta tekstissd muis-
tutetaan myds viestinnén ja eri johtamistasojen ja henkilostoryhmien yhteistyon tarkey-
destd viitaten laajempaan osallistujakuntaan.

Osaamispadoman painopistealueella tdéhdennetdén sairaanhoitopiirin strategiaa ja poti-
laiden / asiakkaiden tarpeita osaamisen ja taydennyskoulutuksen lahtékohtana. Keinoja
tarpeiden mukaisen osaamisen turvaamiseksi mainitaan olemassa olevan osaamisen
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talteen ottaminen ja kehittdminen seka uusien osaajien rekrytointi. Osaamiskartoituksil-
la ja kehityskeskusteluissa paikannetaan osaamista ja selvitetdan koulutustarpeita. Teks-
tin mukaan osaaminen ja oppiminen nahdaan voimavarana, henkilostéd kannustetaan
aktiiviseen oppimiseen, mika luo positiivisen kuvan organisaatiosta ja taydennyskoulu-
tukseen varataan riittdvasti talousarviovaroja. Osaamispddoman tekstissa tuotetaan
kayttokelpoisesta osaamisesta arvokasta ja tavoiteltavaa. Talléin se on resurssi, jonka
kartuttamiseen voidaan kannustaa henkil6kuntaa ja investoida méaérarahoja. Oppimiseen
kannustaminen nédhdaan myods organisaation julkikuvan kannalta hyddyllisend viitaten
organisaation vetovoimaisuuteen. Koska oppiminen on muutoksen edellytys, tukee ta-
makin painopistealue muutoskykyisyyttd. Johtamisen nakdkulmasta muodostetaan tar-
vetta hyodyllisen osaamisen havaitsemiselle ja sen levittdmiselle ja toisaalta osaamisva-
jeiden tunnistamiselle ja paikkaamiselle. Osaamista kartuttava toimijuus on kuitenkin
hajautettu laajasti koko henkildstolle, koska henkilostéa rohkaistaan aktiivisesti ja jat-
kuvasti parantamaan ammattitaitoaan. Strategisia hankkeita ovat muun muassa osaami-
sen johtamiselle vahvistettava yhtendinen politiikka ja eri ammattiryhmille laadittavat
osaamiskuvaukset, ja siind yhteydessa huomion kiinnittdminen vastuualue-, yksikko- ja
organisaatiorajat ylittavaan osaamistarpeeseen ja osaamisen kayttamiseen, seka suun-
nitelmallisen urakehittamisen ohjelman laatimisen aloittaminen. Strategisten hankkei-
den siséltoja ei avata otsikoita enempéd, mutta niistakin on paateltavissa, ettd organisaa-
tion osaamisen johtamiselta ja osaamisen hyddyntamiselta edellytettdneen tulevaisuu-
dessa paljon. Viitetta siitd, minkélaisia ja minkad tahon johtamistehtavia hankkeet edel-
Iyttavat, ei anneta.

Henkildstoresurssien turvaamisen painopistealueella visioidaan sairaanhoitopiirin tar-
joavan moniammatillisen, ammattitaitoisen ja muutoshalukkaan henkiloston avulla eri-
koissairaanhoitoa. Talla tavoitellaan sité, ettd sairaanhoitopiiria pidetdan vetovoimai-
sena tyopaikkana terveydenhuollon ammattinenkiloston keskuudessa. Saatavuuden ja
pysyvyyden turvaaminen tapahtuisi sairaanhoitopiirin arvoja noudattamalla ja oppilai-
tosyhteistyon, kilpailukykyinen palkkauksen, perehdytyksen sekd tydyhteison ja tyohy-
vinvoinnin kehittdmisen avulla. Tallakin painopistealueella pyritdén helpottamaan mah-
dollista muutosta, nyt merkitsemalld tarvittava henkilostd muutoshalukkaaksi. Henkilds-
ton moniammatillisuus viittaa yhteistyon valttamattomyyteen potilaiden hoidossa. Am-
mattitaito on tulkittavissa myos kayttokelpoiseksi osaamiseksi ja kyvyksi tehda tyota
laadukkaasti. Téllaisia ihmisié kaivataan, ja hyvien l6ytdminen on helpompaa, jos tyo-
paikalla on hyva imago. Erityisesti hyvan kuvan luominen ja palkkausstrategia ovat
yritysmaisia rekrytoinnin keinoja. HenkilGresurssien turvaamisen teksti rakentaa rivien
valissé taitavaa hyvan uuden henkiloston rekrytoijaa ja olemassa olevien osaajien séilyt-
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tajaa. Tyoyhteison kehittdmisen painopistealueella muistutetaan tyontekijoiden tutustut-
tamisesta henkilOstrategiaan ja strategian jalkauttamisesta toimintaan. Henkildstoa
my0s kannustetaan hyviin tydsuorituksiin, ottamaan vastuuta ja kouluttamaan itsedan,
minkd mainitaan lisddvan tyohyvinvointia ja tydviihtyvyyttd. Nama tehtavat annetaan
tekstissd epasuorasti esimiehille, joskin vastuuta jaa myos alaisille. Joissain asioissa
toimitaan yhteisvastuullisesti: hyvat johtajat ja hyvat tyontekijat luovat yhdessa toimi-
van ja hyvinvoivan tydyhteison. Tyoyhteison kehittdmistytssa esimiesten vastuu tuote-
taan véalttdmattoméksi, mutta vasta koko henkildston mukaan saamisella saavutetaan
tuloksia.

4.1.3. Yhteenveto johtajuuden ja johtamisen jasentymisesta

Vastauksena ensimmaisen tutkimusongelmani ensimmaéiseen osaan, johtajuuden ja joh-
tamisen jasentymiseen erikoissairaalan ladkarijohtajan puheessa, totean, ettd laakari-
johtajuutta jasennettiin julkisen sektorin ja erikoissairaanhoidon perinteisten ra-
kenteiden ja johtamisjarjestelmien puitteissa, jotka tuottivat rajoitteita, mutta myods
oikeudenmukaisuutta potilaille. Hierarkian ja ladkéri-hoitajalinjajaon nahtiin heikenta-
van tiedonkulkua. Laakariprofession sisaisen vallan nahtiin johtavan laakarijohtajien
kaksoisrooliin toimijoina. Laakariys sindnsa oikeutti ja velvoitti tosiasialliseen johtajuu-
teen, mutta laékarijohtajan ensisijaiseksi osaamiseksi tulkittiin ladketieteellinen osaami-
nen. Laékarijohtajien tyota jasensi kliinikko-johtajaristiriidan seké diskursiivinen ettéd
arjessa tapahtuva sovittaminen. Muiksi johtajuuden jasentdjiksi nostettiin erikoissairaa-
lan séanndt, johtamiskulttuuri, tukipalveluiden, johdon ja alaisten tuki, laakari-
tydvoiman saatavuus ja muut tilanne- tai historiatekijat sekd ajanhallinta. Byro-
kratia aiheutti paljon hallinnollista ty6t4, ja epéaselvyys toimivallasta rajoitti johtamista.
Managerialismia tuotettiin taloudellisten tosiseikkojen ja muutosvalmiuden tarpeilla,
mutta palveluntuotannon tai johtamisen yleiseksi méarittajaksi sitd ei koettu. Kaytan-
nonléheisten talous- ja henkildstotukipalveluiden puute, ylimman johdon etdisyys, omi-
en alaisten haluttomuus vastata tehtdvistdan ja ladkaripula muokkasivat ladkéarijohtajien
mahdollisuuksia toteuttaa johtajuuttaan. Myos ajan niukkuus nayttaytyi yleisend johta-
juuden jasentdjand. Kaytettavissa oleva aika oli sijoitettava kulloinkin tarkeimpiin joh-
tamistarpeiseen. Vaikka tilanne-, vastuualue- ja henkilokohtaisia eroja johtajuuden ja-
sennyksissa esiintyi, muodostan haastattelupuheissa rakentuneista toimijuuksista laaka-
rijohtajalle yleisidentiteetin tyonsa paasaantoisesti mielekkaana kokevana, henkilos-
tolleen toimintaedellytyksid luovana, sovittuihin tavoitteisiin alaisiaan ohjaavana
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ja viime kadessa potilaan parasta ajattelevana varsin yksindisena monen vastuun
kantajana.

Ensimmaisen tutkimusongelmani toiseen osaan, johtajuuden ja johtamisen jasentymi-
seen sairaanhoitopiirin dokumenttiteksteissd, vastaan seuraavasti. Hallintosddnnossa
la&karijohtajien johtamis- ja kehittamistyotd jasensivat viralliset talous- ja strate-
giasuunnitelmat seké lait ja asetukset. Strategiassa ldakérijohtajien tehtavia ei varsi-
naisesti mainittu, mutta yleisesti vastuualueiden johdon ilmoitettiin olevan avainase-
massa strategian toteuttamisessa. Strategiassa johtaminen tuotettiin tavoitteellisena ja
mitattavana toimintana. Strategian visiot ja arvot loivat johtajuudelle ja johtamiselle
hallintosdantéa moniarvoisempia keinoja ja pddmaaria ja siten myos erilaisia jasenta-
mismahdollisuuksia. Toiminta- ja taloussuunnitelmassa laékari- ja muiden vastuu-
aluejohtajien johtamisty0 jasentyi toisaalta strategisten linjausten ja maararahojen
kautta, toisaalta heidan itsensd, vastuualueen asiantuntijoina, laatimien tulevan
toiminnan kuvausten kautta. Henkildstostrategiassa laakéri- ja muiden johtajien johta-
juutta ja johtamista kasiteltiin yleisesti esimiestyéna, jota ensisijaisesti jasennettiin tu-
levaisuuden haasteiden ja muutostarpeiden kautta. Dokumenttiaineiston tekstit oli-
vat retorisesti vaihtelevia. Siind missa hallintosaanto, strategia ja toiminta- ja talous-
suunnitelma ilmaisivat asiansa suoraan tai jattivat ilmaisematta, henkildstostrategiassa
kaytettiin erilaisia retorisia keinoja. Asioita tuotettiin tavoiteltaviksi viittaamalla vaista-
mattdmien muutosten vaatimuksiin, potilaiden tarpeisiin, yleiseen hyvéén tai arvoihin.
Kun hallintosddnndssa, strategiassa ja toiminta- ja taloussuunnitelmassa luotiin toimin-
nallisia ja taloudellisia karsinoita, henkildstdstrategiassa pohjustettiin muutosta uuden-
laisiin toiminnallisiin ja taloudellisiin tilanteisiin. Laakarijohtajille tarjoutui siten
rooleja kirstunvartijasta pillipiipariin, kuten haastateltavat olivat itsekin tunnista-
neet. Vastuu johtamistydn toteuttamisesta jai viime kadessa ladkéarijohtajalle itselleen.

4.2. Hyvan johtajuuden rakentuminen

Hyvaa johtajuutta madriteltiin haastattelupuheissa monin tavoin. L&&karijohtajat esitti-
vat hyvan johtajuuden vaatimuksia esimiehilleen, itselleen ja alaisilleen, pohtivat hyvaa
johtajuutta toisaalta johtajuustulosten, toisaalta johtajuusprosessin kautta, ja arvioivat
hyvan johtajuuden edellytyksi& ja haasteita toimintaymparistossdan. Nakokantojaan he
perustelivat eri tavoin. Esittelen aineistosta tulkitsemani hyvan johtajuuden diskurssit ja
kuvaan niiden avulla muodostuvan johtajuuden laatua ja niitd kéytettdessa rakentuvia
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identiteettejd. Tarkastelen myo6s seikkaperdisemmin sitd, miten diskursseja johtajuuden
tuottamisessa kaytetddn hyvaksi. Hyva johtajuus ei vélttdmatta nayttaydy selkeésti tie-
tynlaisena, vaan erilaisten tekijoiden vallitessa hyvélla johtajuudella on monta muotoa.

4.2.1. Hyvan johtajuuden diskurssit

Tulkitsemani diskurssit jaoin johtajan valtaroolin perusteella kolmeen paaluokkaan:
vahvan yksil6johtajuuden, realistisen johtajuuden ja vuorovaikutteisen johtajuuden dis-
kursseihin. Vahvan yksilojohtajuuden puheessa hyva johtajuus tuotettiin yhden
johtajan vetovastuulla seka johtajan ja alaisten valtaerolla, jolloin saavutetaan
tavoitteet varmemmin. Alaiselle tarjoutuu turvallinen tottelijan ja kunnioittajan asema,
jossa hdnen myos oletetaan pysyvan. Johtaja kantaa vastuun, antaa kaikkensa ja toimii
esimerkkind muille.

- Osastolla on tasan yksi johtaja. Siella ei kenenkaan tarvis kuvitella olevansa se
toinen bossi.

- Sit on kylla kans se, etta jos sa nyt esimiehend jotakin paatat, niin kylla sun pi-
tas saada ne alaiset myos tottelemaan.

- Parhaimmat pomot on ollu niit&, jotka on ollu tarpeeksi auktoriteettisia, etta
niitd on vaan niinku yksinkertaisesti ollu hyva kunnioittaa. Ne ma oon kuiten-
kin kokenu kaikista parhaimmiksi, etté kylla kai niinku semmonen jonkunlainen
hierarkia on niinku toimivaa ja hyvaa, mutta silloin se pomo on kanssa kanta-
nu vastuunsa siitéd koko systeemista. ... ja silloin niita kaskyja on kyseenalais-
tamatta niinkun totellu.

- Ma luulen, ettd ennen kaikkea sun pitédd panna itses peliin ja sun pitda omalla
esimerkilla nayttad, miten naita asioita voidaan hoitaa.

Vaikka johtajalla on raskas rooli, hdnen eduikseen tuotetaan vahva tahto ja luontaiset
ominaisuudet, jotka edesauttavat johtajuutta ja sen kehittymista.

- Ma siedan stressid, ma tykkdan tehda useita asioita paallekkain. Ettd ne on
varmaan niitad luontaisia tai omia piirteitd, jotka auttaa téssa, ja ma tykk&an
haasteista ja ennen kaikkea ma oon halunnu saada tdn homman toimimaan. Ja
eihan se tietysti kivutta tuu, etté kipua on seka itella etta alaisilla, mutta poti-
las on ykkonen.

- M4 uskon, etté johtajakoulutuksilla ei tehd& johtajaa vaan niilla avustetaan
niitd ominaisuuksia, mita siina johtajassa jo on.
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Vahvan yksilojohtajuuden diskurssiin eivat laékérijohtajat kuitenkaan tukeutuneet ilman
perusteluja. Vaikka nda jormaollilat jotenkin on se mielikuva johtajuudesta tai esimer-
kiks vaikkapa tammdnen niinku Steve Jobs, ei vahvaa yksildjohtajuutta néhty itsestaan
selvyytena julkisessa terveydenhuollossa, mikéli riittdva yhteisymmarrys ja tehokkuus
saavutettiin ilmankin. Johtajan valtaa korostettiin tilanteissa, joissa toiminnan koettiin
vaarantuvan ristiriitaisten nakemysten tai alaisten passiivisuuden vuoksi. Potilaan
etu toimi talléin terveydenhuollon kontekstissa vahvana ja yleispétevana argumenttina.
Oikeudenmukaisuuteen vetoamista, esimerkiksi alaisten tasapuolisen kohtelun vaati-
musta, kaytettiin myods tehokkaana keinona. Paitsi ettd liilkemaailman vahvaa johtajuutta
pidettiin péaédsaantodisesti tarpeettomana erikoissairaalan johtamisessa, siihen liitettiin
lisaksi kielteisia ulkoisvaikutuksia muun muassa sopimattoman henkildstdjohtamisen
seurauksia. Hyva keskusteluyhteys nahtiinkin yhtena ehtona vahvan yksiléjohtajuuden
toimivuudelle. Johtajalta edellytettiin, ettd han tulee pois norsunluutornista ja menee
kansan keskuuteen.

Johtajan valtaa laimennettiin myos liittdmalla yksiléjohtajuuden idea realistisen johta-
juuden ja vuorovaikutteisen johtajuuden diskurssien yhteyteen. Realistisen johtajuu-
den puheessa muodostuu johtajuus, jossa vallan pakottavaa puolta haivytetaan
asiantuntija- tai vaikutusvallan korostuessa. Johtajan rooli on edelleen kuitenkin
ilmeinen.

- Voiko sairaalaa johtaa ilman, etta sulla on mitddn hajua laaketieteellisesta
toiminnasta, niin se on kylla mun mielest aika ...

- No sehén on tietysti, jos s& oot jonkun pienemman yksikon johtaja, niin kylla
sun taytyy ensistaankin se alas osata. Se on selvd, etta ylilaakari on kuitenkin
se, jolta tullaan kysymaan, etta miten tdma homma nyt tehtéis ja tarvittaessa
sulla pitaa olla valmius mygs tehd& se homma.

- Pidan henkilokohtaisesti tarkeimpanad ehk& sitd, ettd pystyn luomaan hyvat
edellytykset alaisille tehda sita tyota, mihin ne on koulutettu, ja tietysti samalla
pitaa kyetd myos joskus vahan vaatimaankin.

- Tietysti yksi osio on sitte tda niinku mahdollistaminen, ett& johtajan taytyy 10y-
ta& ne toteuttamien esteet ja pyrkia olemaan niita poistamassa.

- Kyl se niinku asiantuntijuus on silla tavalla ittessd, ettd niinku mielelldan ha-
luais tuoda esille sen, ettd myds johtaminen perustuis tietoon.

- On niin kuin taysin tietoinen, mitd ottaa vastaan, ett silloin se on parempaa
kuin, etta lahtee silmat ummessa ja kuvittelee pilvilinnoja.



82

Hyvéaan terveydenhuollon johtajuuteen vaadittiin edes jonkinlaista ymmarrysta laéketie-
teellisen toiminnan todellisuudesta. Substanssin hallinta néayttaytyy kyseenalaistamat-
tomana ehtona ainakin hierarkian matalampien tasojen laékéarijohtajien johtajuudelle.
Uskottavuuden ohella korostuu johtajan rooli alaistensa asiantuntevana opastajana,
tyon mahdollistajana ja tulosten edellyttajana. Johtajuuden rakentaminen asiantun-
temuksen ja tiedon avulla tahtaa jarkiperaisen, todellisuudentajuisen ja taidokkaan
toiminnan toteutumiseen. Hyvéaa johtajuutta tuotettiin my6s korostamalla johtajan
vaikuttajaroolia valitun suunnan viestijana, alaisten innostajana ja viimekatisena
tukipilarina.

- Johtajan pitdd omaksua ne organisaation arvot ja periaatteet ja visiotkin ja si-
ta kautta lahte& niita viemaan.

- Ma ajattelen niin, ettd sulle voidaan laittaa titteleitd, mutta se lahtee jostakin
muusta kuin tittelista. Eli jollain lailla, jotta s& pystyt johtamaan, niin joku ka-
risma pitaa olla, etta jollain lailla sun pitédd saada yhteys niihin ihmisiin, etta
pystyy johtamaan.

- Musta jo ihan semmonen edellytys, ettd pystyy tdammadsessakin asemassa nuk-
kumaan yonsa rauhassa on se, ettd ihmiset, jotka on siind organisaatiossa
ty6ssa, on niinku asiansa osaavia ja vastuuntuntoisia, ja se on semmonen asia,
mita taytyy ilman muuta niinku yllapitaa, ja ett sitte jotta he niinku pystyvat sil-
14 tavalla toimimaan, niin se edellyttaa tietysti myos sitd, ettd, heidan motivaa-
tiotaan yllapidetaan siihen tehtavaan.

- Hyva johtaminen on varmasti silleen, etta pitédd niinkun kirkkaana koko ajan,
ettd mikd on maali ja miten sinne pyritdan. Ja ma ainakin ite koen silleen, etta
tdmmonen henkildjohtaminen on tarkeeta ja kannustaminen ja innostaminen.

- Se on vahan niinku perheessékin, etté sa oot tarvittaessa lasna ja sa oot tarvit-
taessa kaytettavissa ja tota sun pitaa pikkusen valilla olla askel edell&kin niista
tapahtumista.

Huomio kiinnittyy nyt paitsi asioihin, myos henkilokunnan merkitykseen niiden toteut-
tamisessa. Se, ettd johtaja on kykeneva, ei riitd. Hyvalla johtajalla on vaikutusvaltaa,
jolla han saa alaisensa toimimaan toivotulla tavalla. Hyva johtajuus rakennettiin si-
ten johtajan transformatiivisten taitojen varaan. Asiantuntija- tai vaikutusvaltaan perus-
tuva realistinen johtajuus tuotettiin puheessa paljolti luettelemalla vastuita, joita tietysti
edellytetddn, ja kykyja, joita pitda olla, jotta alaiset tietdisivat, miten toimia, ja myos
haluaisivat toimia oikein. Realistinen johtajuus ei tarvitse tuekseen muita diskursseja.
Se seisoo tosiasioidensa varassa.
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Vuorovaikutteisen johtajuuden puheessa hyva johtajuus nojautuu selkeasti mui-
denkin toimijoiden kuin johtajan itsensa varaan. Toisin kuin edellisissa diskursseis-
sa henkilokunnan itseisarvo tuotettiin nyt itsestdadn selvyytend. Alaisen rooli nahtiin
edellisiin diskursseihin ndhden paljon itsendisempéna. Johtajan henkilokohtaisista valta-
tarpeista sanoudutaan irti, ja valtaa pyritddn kayttdaméan vain siind mielessa, etta sen
avulla saadaan asioita lapi.

- Johtajana sita haluaa tietenkin olla inhimillinen ja kohdella kaikkia hyvin. ...
Ett silla ei oo niinku pelkastaan valinearvoa, etta sité kohtelee esimerkiks hen-
kilékuntaa hyvin sen vuoksi, etta ne sitte paremmin hoitais potilaita.

- Ma luulen, etta yks johtajan tarked ominaisuus on myoés se, etta on siind mie-
lessa sosiaalista osaamista, etté pystyy aistimaan ihmisia ja ma luulen, etta se
on la&karille hirveen téarked ominaisuus, ett auttaa ladkarintydssa, mutt ett se
auttaa myos johtajan tydssa valtavasti.

Hyvén johtajuuden perusedellytyksiksi nostettiin johtajan ymmarrys alaisten tarpeis-
ta seka kyky ja halu vastata niihin. Néiden seikkojen nahtiin tukevan seka ladkarin
etta johtajan ty6td, ja siind mielessd tuottavan myos la&karistd potentiaalisesti hyvén
johtajan. Tarpeellisina vuorovaikutustaitoina mainittiin muun muassa kuunteleminen,
tukeminen, keskusteleminen, kannustaminen, palautteen antaminen, tiedottaminen, osal-
listumisen mahdollistaminen ja yhteisten tilaisuuksien jarjestaminen.

- Ma tietysti haluan tulla kuulluksi ja kannustus on hirveen hyva, toisaalta kyl
ma myds haluan niinku palautetta, ett silloin kun asiat ei onnistu, ne ei mee
ihan hyvin, niin kyl mun mielesta se palautekin tulee saada ja tietysti se, etta
annetaan mahdollisuuksia tend&, annetaan mahdollisuuksia onnistua.

- Ma haluisin, ett joku olis myds kiinnostunnu siita, mitd me tehdaan, koska sit-
ten kun tarvitaan lisa tyontekijoita, niin ei niité tuu, ja punakyna kay ja niin-
kun silloin tulee semmonen olo, ettd kukaan ei oikeesti 0o niinku pitemman
paalle kiinnostunnu.

- Kun asiat menee hyvin, niin pitda antaa kiitosta. ... Se on mun mielesté hyvaa
johtajuutta, etté niinku jokainen meista haluaa tulla huomioiduksi ja haluaa
saada kommentit niisté panostuksista, mité on antannu.

- Ma niinku haluaisin, ettd missd tahansa osassa organisaatiota ihmiset kokis,
etté he voi tuoda omat ajatuksensa, omat tuntemuksensa julki ja etta niista voi-
daan keskustella ... ja tarvittaessa viedaan sitte eteenpain. Mut myds tammo-
sessd asiantuntijaorganisaatiossa niin se semmonen ihmisten osallisuus on
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hirveen tarkeeta, ettd he niinku voi kokea, ettd he on vaikuttamassa siihen
omaan tyohon ja vaikuttamassa siihen, mitenk& organisaatio muotoutuu.

Se, ettd johtaja kuuntelee, on kiinnostunut ja huomioi, tuotetaan toisaalta sinénsa tarke-
aksi hyvinvointitekijaksi, luottamusta rakentavaksi inhimillisen johtajuuden ilmenty-
maéksi, toisaalta johtamisvélineeksi, jonka avulla seké alaiset ettd johtajat jakavat k&si-
tyksen siitd, miten tydssa on onnistuttu ja miten tavoitteisiin paasy varmistettaisiin. Té-
man nahtiin lisddvan alaisten sitoutumista. Samoin osallistumista jasennettiin toisaalta
luottamuksen ja voimaantumisen kokemuksena, toisaalta toiminnan tasolla hyddyllisena
kaytantond. Vuorovaikutteisen johtajuuden puheessa kehkeytyy alaisten asioista mo-
nipuolisesti kiinnostunut ja vuorovaikutuksellisin keinoin erilaisia toiminnanmah-
dollisuuksia heille jarjestava, tunneélykas toimija. Vaikka vuorovaikutteisesta johta-
juudesta luotiin jonkinlainen yleispateva alaisten oikeus ja johtajien velvollisuus, lasna-
oloa ja ihmisten kohtaamista edellytettiin erityisesti tilanteissa, joissa henkilokunta oli
joutunut parjaamaan pitempéaan yksin, vailla tukea.

- Yritan tosiaan olla siina ja kuuntelen ihmiset, koska ma ajattelen, ettd se on
tassa hetkessa niinku se tarkein. ... Ma oisin jokaiselta henkilokunnan jasenelta
kysynny, ettd miten asiat olivat, kun asiat oli hyvin ja miten asiat oli silloin,
kun ne meni huonosti. ... M& haluaisin kuulla, ettd mitd ne on ne asiat, jotka
sen turvallisuudentunteen on ihmisille tuoneet.

Kun asiat olivat t&ssé suhteessa paremmin, katsottiin mahdolliseksi vaatia myos alaistai-
toja.

- Kyl mé& uskon siihen, ettd tda vaan niinku pitda saada, etta ihmiset rupeaa ym-
martdmaan, ja mina oon ainakin tasta asiasta useamman kerran jo puhunnu ja
jotenkin tuntuu, ettd tuleeko semmosta ryhtiliiketta.

Vuorovaikutteisen johtajuuden diskurssi ei padsaantoisesti tarvinnut tukijaa, mutta pai-
koin se esiintyi idealistisen puheeseen kietoutuneena. Esimerkiksi edelld esitetty ote
henkilokunnan itseisarvosta antaa puheenvuoron Kantin kategoriselle imperatiiville,
joka késkee kohtelemaan kaikkia ihmisid ikdin kuin he olisivat p4gadmaaria sinansa, eiké
koskaan pelkkid vélineitd. Tdmén sivudiskurssin olemassa olo tuotti lausumasta juuri
vuorovaikutteisen johtajuuden puhetta. My0s seuraavassa otteessa nojaudutaan yleiseen
moraaliohjeeseen, kultaiseen sadntdon, vaikkakaan aivan vastavuoroisesta asetelmasta
ei ole kyse.

- On hyva ajatella ladkaring, miten haluaa tulla hoidetuksi potilaana, ja sit on
hyva ajatella johtajana, ett miten haluaa tulla itse johdetuks, ja kyllahan sita
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tietenkin haluaa, etta sitd otetaan niinku henkilond huomioon tai sanotaan, ett
sitd ei halua semmosena niinku autoritaarisena ja byrokraattisena vaan ett sita
jossakin maarin kuitenkin yksilollisesti otetaan huomioon.

Vuorovaikutteisen johtajuuden puhetta tehostettiin lisdksi muillakin eettisilla huomioil-
la. Vuorovaikutteinen hyva johtajuus muun muassa pystyy luomaan ihmisille toivoa, saa
yhteyden myds siihen hiljaseen, joka ei valttamétta ole suuna paéana ja on oikeudenmu-
kaista ja tasapuolista.

Erikoissairaalatapaukseni kontekstissa yleisimpind johtajuusdiskursseina olivat realisti-
sen ja vuorovaikutteisen johtajuuden diskurssit. Vahvan yksilodiskurssin luokittelin sen
sijaan mahdolliseksi, tarpeen vaatiessa kaytettavéksi diskurssiksi. Johtajan valtarooliin
liittyvien diskurssien liséksi tunnistin erillisen, autenttisen johtajuuden diskurssin.

- Mut ett yks l1&hestymiskulma on myds se, etté hyva johtajuus on niinku sita, etta
sitda myds on omana itsena ja jollakin tavalla niinku antaa itsensa altistua ett
sitd ottaa henkilokohtasia riskeja ja, etta tosiaan sitd on myds ihminen ja nayt-
tda sen oman inhimillisyytensa... Niinku oman itsensa kautta, kayttaa niinku
koko persoonaansa siina johtamisessa.

Autenttisen johtajuuden puheessa johtajan oma persoona on keskeinen johtamisen
resurssi. Haastateltava tunnistaa haavoittuvuuden mahdollisuuden, kun omat henkil6-
kohtaiset voimavarat otetaan kayttdon. Omana itsend olemiseen sisaltynee kuitenkin
johtajalle itselleen minuuden tai ainakin roolieheyden mahdollisuus.

Hyvéan johtajuuden taustalla ja tukena néhtiin erilaisia seka tyon piiriin ettid vapaa-
aikaan liittyvié varsin arkisia asioita, kuten monenlaisia johtamiskokemuksia, siséltden
joskus vaikeitakin konflikteja, epamuodollisia keskusteluja tyon ohessa, erilaisia johta-
miskoulutuksia ja tyonohjausta, harrastus- ja jarjestotoimintaa sekd perhe-elamaa.
Useimmiten téllaisten resurssipuheiden nahtiin liittyvan vuorovaikutteisen johtajuuden
muotoutumiseen. Kehittymistd mahdollistavia tekijoita on tarjolla aina, mutta olennai-
seksi tekijaksi tuotettiin avoimuus muutokselle ja johtajana kasvamiselle.

- Aika paljon sita niinku kasvaa tehtavien myota, jos niinku ottaa semmosen oi-
kean asenteen.

- Kylla m& yritan niinku koko ajan oppia ja miettid kaikkea, mitd ma teen, mie-
tin, mita tassa olis kehitettavaa ja otan palautetta vastaan silleen aikuismaises-
ti ja muahan on niinku johtajana kehittanny hirveen paljon tuo mun vapaa-
ajan toiminta, niinku ihmisten kanssa hanskaaminen...



86

4.2.2. Hyvan johtajuuden ongelmapuhe

Hyvén johtajuuden diskurssien yhteydessa esiintyi myos puhekaytantdja, jotka héa-
marsivat hyvan johtajuuden Kkasitetta tai sen toteutumisen mahdollisuuksia. Johta-
juutta saatettiin tuottaa samassa puheaktissa ristiriitaisin maaritelmin. Seuraavaa otetta
edelsi kysymys ladkarijohtajuuden kehittdmisesté.

- Ma luulen, etta niin laakarit kuin eri ammattiryhmat, siella tarvitaan kuitenkin
joku tammonen johtohahmo, isa- tai aitihahmo, eika pelkastaan erikoistuvat,
vaan myos erikoislaakarit. Ja se, kun ladketiede ei 0o eksaktia. Se, ettd sulla on
foorumi, jossa s& voit vahan niinku ventiloida, mietti& niinku, mika taa kuvio
on. ... Sa saat sen toisen mielipiteen, ideoita, ett se on hirveen tarkee. Ja ma
ajattelen, ett se on potilasturvallisuutta edistava.

- Haastattelija: Ma kiinnitin huomiota, etté sa sanoit isa- tai aitihahmo. Kumpi
mieluummin, jos saisit valita, olis johtajana?

- Ite ehkd varmaan mieluummin ottasin is&hahmon. Mut mé luulen, etta talla
hetkelld, jos meian vastuualuetta ajattelen, niin taalla on paljon erikoistuvia,
jotka tarttee aitia.

Johtajan olemassa olo tehdaan puheessa valttaméattomaksi vedoten ensinnakin laéketie-
teen oppialan luonteeseen, joka edellyttaa pateviltda myos ammattilaisilta erilaisten seik-
kojen huomioimista ja tietojen yhdistamista. Toiseksi vedotaan nykyaan vahvasti julki-
sessa terveyskeskustelussa esilla olevaan argumenttiin, potilasturvallisuuteen. Hyva
johtajuus tehdddn jo ensimmaisessd puheenvuorossa vuorovaikutteiseksi esittaméllé
vaatimus keskustelun mahdollistavalle tilalle. Haastattelijana kiinnitin huomiota haasta-
teltavan dikotomiseen johtajaluokitteluun, joka tuotti isa- tai aitthahmon, joista kumpi
vain tuotettiin ensin mahdolliseksi. Kannanottoa vaativan kysymykseni jalkeen haasta-
teltava alkoi tuottaa kummastakin sukupuolittuneesta johtajatyypistd hyvaa johtajuutta.
Maskuliinisen johtajan néhtiin luovan jérjestystd. Feminiinisen johtajan tarve viitannee
erikoistumisvaiheessa olevien ladkareiden moninaisiin ohjauksen ja huolenpidonkin
tarpeisiin. Teemaan palattiin hetken kuluttua tiedustelemalla haastateltavan kasitysta
omasta johtajuudestaan.

- Emma oo johtaja. [tauko]

- Haastattelija: No mika se johtaja on, lahetdén tasta, ett jos et sa oo johtaja,
niin mik& johtaja on? Miten sa maarittelet johtajan?

- No varmaan silla lailla johtaja, ettd oon valmis ottamaan haasteita vastaan ja
niinku yrittda ratkaista niitd. Ett varmaan niinku sillai, mut se ajatus niinku tie-
tystd autoritaarisuudesta, se on mulle vaikeata. Semmoseen autoritaariseen
johtamiseen, siihen ma en sovellu.
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- Haastattelija: Mut se on just se isgjohtaminen, mita sa kaipasit?

- Niin itselleni. Mut mé& en varmaan pysty sita sit tarjoamaan.

- Haastattelija: Ooksa aitijohtaja?

- Ma luulen, ett enemman. .... Ett varmaan se miehisempikin puoli sieltd alkaa
niinku l0ytya.

- Haastattelija: Mut oothan sa silloin kuitenkin johtaja. S& sanoit, ettd sa ett oo
johtaja, mut sa tarkoitit sitd semmosta vahvempaa strukturoivaa...

- Niin ma ite tykkaisin sellaisesta strukturoidummasta johtajuudesta, mutta tota
ma en valttamatta ite ... tai mulla on matkaa siihen, ettd ma pystysin sen ite to-
teuttamaan.

- Haastattelija: Mutta sulla on muuta johtajuutta.

- Ehk&. Niin ne vaittaa, en ma ite sita asiaa ajattele niin, mutta musta tuntuu, et-
td ma oon ihan liian epalooginen... ettd méa jotenkin saisin kokonaisuutta hal-
lintaan. [naurua] Elikkd m& en todellakaan koe itseéni johtajaksi. Mutta se, et-
ta jollain lailla ma olen tédhan ajautunnu, ja yritan tata kokonaisuutta saada
toimimaan.

Haastateltava toteaa, ettd han ei ole johtaja. Haastattelija ei hyvaksy véitettd sellaise-
naan, jolloin haastateltava jatkaa vaitteenséd osin kumoavalla selonteolla. Hyva, oikea
johtajuus tuotettiin autoritaarisena, loogista ajattelua ja jarjestamistaitoa edellyttavéna,
maskuliinisena johtajuutena, jota todellisten johtajien tulisi pystya ilmentdmaén. Vaikka
haastattelija tarjoaa useampaan otteeseen muunlaisen johtajuuden mahdollisuutta, haas-
tateltava pitda kiinni vahvan yksiléjohtajuuden ihanteesta muun muassa viitaten ilmai-
suillaan sen tavoiteltavuuteen. Haastateltava kuitenkin tuottaa maskuliinisen diskurssin
ohella my6s muunlaista johtajuutta. Tama johtajuus rakentuu haastateltavan maskulii-
nisten johtajuustaitojen puuttumisen kautta ja ndyttaytyy arkisempana toimintana, rat-
kaisujen ja toimintaan saamisen yrittdmisend. Muut, mahdollisesti alaiset, ovat huo-
manneet tdman johtajuuden, mutta haastateltava ei sita tunnista tai tunnusta julkisesti.
Haastattelun jatkuessa piirtyy kuva hyvéasté vuorovaikutteisesta johtajuudesta, joka tassa
otteessa maskuliinisen johtajuuden rinnalle asetettuna heikkenee ei-johtajuudeksi tai
nédkymattoméksi johtajuudeksi. Otteen perusteella voidaan todeta vahvan yksil6joh-
tajuuspuheen olevan voimakas, vaikeasti haastettava diskurssi, vaikka koko haastat-
telumateriaalissa sitd ei esiintynyt yht& yleisesti kuin realistisen tai vuorovaikutteisen
johtajuuden diskursseja. My6s jotkut muut haastateltavat viittasivat ohimennen perintei-
seen johtajuuteen, selittelyitd kaipaamattomana késitteend, sanoutuessaan siita irti esi-
merkiksi idealistisen ja ndyrén johtamisotteensa vuoksi.

Hyvén johtajuuden toteutuminen ei ollut itsestdén selvad, vaikka kasitys sen siséllosta
olisi vaikuttanut selkeéltd. Hyvan johtajuuden ongelmapuheessa esteiksi tai haasteiksi
tunnistettiin muun muassa hierarkkinen byrokratia seka erikoisaloihin ja professi-
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oihin jakaantunut organisaatiorakenne tiedonkulku- ja jaykkyysongelmineen, joh-
tamiskulttuuriin ja johtajien henkildyteen liittyvia tekijoitd, yhteisen ymmarryk-
sen puute tavoitteista ja toimintatavoista, hankaluudet ladkéarijohtajien rekrytoin-
nissa, johtamiskoulutuksen ja -osaamisen vahdisyys, puutteellinen palautteensaa-
minen, ladkaripula ja jatkuva Kiire.

- Ma en itessaan hierarkiaa silla lailla vastusta, mutta se, kun kuuntelee ihmisia,
niin se tunne vaan siita, ettd miten sen sais toimimaan siten, etta olis se tunne,
ettd se on avointa ja lapinakyvaa, niin se on mun mielesta haaste.

- Nythan on ollu paljolti ongelma se, etta tanne ei aina oo ollu hirveasti hakijoi-
ta ja sitten on valittu joku vaan, joka on saatu ja se on usein ollu sit suoraan
ylilaakarin virkaan, ei oo sité, vaikka olis sitd ammatillista kompetenssia muu-
ten hirvittéavasti, niin ei ehka oo sita johtajan ominaisuuksia tai intoa siihen.

Ongelmapuhetta esitettiin eri tavoin, varovaisemmin tai suoraan todeten. Ongelmapu-
heen lausujana ei ollut valttdmatta haastateltava itse, jolloin toteama muuttui objektiivi-
semmaksi ja eriytti haastateltavan tarkastelemaan ongelmaa. Haastateltavan kannanotot
séilyttivat siten eheytensa ja uskottavuutensa. Suoraa ongelmapuhetta esiintyi aiheista,
joita haastateltavat kasittelivat sdédnnénmukaisesti yhtenevin diskurssein. Ongelmapu-
heen tehtavana oli usein muistuttaa hyvan johtajuuden reunaehdoista.

- Yks asia sit se, ett millasia ihmisid on rekrytoitu johtaviin asemiin. Niitd on
niin monta dimensiota, mitd johtamisessa tarvitaan, ettd se, mita dimensiota
painottaa, tammasta niinku esimerkiks luovuutta ja kannustavaa valmentamis-
hommaa tai sit sitd, mita saatetaan my0ds painottaa, ett joku on tarpeeks kova,
joka aina osaa sanoa tiukasti.

- Sita kyl niinku helposti hukkuu siihen ja sitte tulee, kun on paljon asioita, sita
tulee helposti niinku vauhtisokeus ... tdss ei 00 muuta vaihtoehtoa. Se on toi-
saalta hankala se, etta toisaalta sita on se dilemma, etta sitd niinku haluais an-
taa thmisille enemman aikaansa ja sita tietdd, etta sitd monta kertaa toimii
pikkusen silla tavalla tOykeasti, etta sitd on vahan toksahtava tai lyhytsananen,
mut ett kun ei oikeestaan 0o vaihtoehtoa siihen.

- Haastattelija: Onkse oikeesti nain, ettei oo vaihtoehtoa?

- Niinku ei muu asia kuin siis se, etta vuorokaudessa on vain 24 tuntia.

Ongelmapuhetta kaytettiin myos luonnollistamaan asioita. Esimerkiksi hyvaa joh-
tajuutta on vaikea maaritella tilannekohtaisista vaatimuksista riippumattomasti,
jolloin puhe tekee nomaaliksi sen, ettd hyva johtajuus ei voi aina toteutua. Joskus
tarvitaan pehmedmpad, joskus kovempaa johtajuutta, eika rekrytoija voi aina tietad, mita
kykyjé tulevaisuudessa tarvitaan. Molemmissa rekrytointiongelmia kuvaavissa otteissa
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epésopiva johtajuus rakentuu staattisena, liittyen kiinteésti johtajan ominaisuuksiin tai
tyyliin. Tuottamalla hyvén johtajuuden este véistamattomaksi muodostuu ongelmapu-
heesta Kilpi, joka torjuu mahdollisuudet tai vaatimukset pohtia vaihtoehtoisia toiminta-
tapoja. Otteessa haastattelijan kysymys tuotti vastauksena siina tunnistettuun syytokseen
luonnontieteellisen tosiseikan, jota ei voida kiistad. Johtajan tilanne on tukala toisaalta
ty6taakan ja toisaalta vuorovaikutteisen hyvan johtajuuden ideaalin puristuksessa. Tul-
kitsin Kiireen ja ajan hallinnan ongelmallisuuden yhdeksi merkittdvimmista hyvén johta-
juuden haasteista. Ajan puute johtamistydssa esiintyi ladkarijohtajien puheessa yleisené
ongelmana tullen esille seka laakérijohtajien arvioidessa itseddn esimiesroolissa etta
alaisroolissa. Aikaa toisaalta vaadittiin, toisaalta sen puutetta ja Kiirettd ymmarrettiin.
Samanlainen ongelmallinen suhde muodostui haastattelupuheissa palautteen ja kiitoksen
saamisen tarpeen ja tarpeen véhattelyn vilille.

- Kun asiat menee hyvin, niin pitédd antaa kiitosta. ...Se on mun mielesta hyvaa
johtajuutta, jokainen meista haluaa tulla niinku huomioiduksi ja haluaa saada
kommentit niistd panostuksista, mita on antannu. Ja etta jos on talon johto an-
tannu jotakin tavoitteita, ja sa oot tehny siihen kaikkes, ja mitdan ei kuulu, ja
sa et tiedd niinkun, missa mennaan. ... Niin kylla valilla tuntuu, ettd me teh-
daan sitd meidéan omaa ty6ta ja yritetdan vaan parhaalla mahdollisella tavalla
tehda ja niinku ehka siihen ollaan tyytyvaisia, kun ongelmia ei ole ja eika tulla
niinku ovelle valittamaan, mutta se ei 00 mun mielesta valttamatta aina tar-
peen, etta... Tietysti ma oon ajatellu, ettd tda on nyt timmaonen suomalainen
kulttuuri eika taalla niinku kiitosta yleensa tuu.

- Mutta tietenkin sitten toivon myos sita, ettd arvostetaan tyotd, en nyt tarkoita
sit, ettd kiitosta pitaisi tulla, mutta etta kaikkiahan se lammitta&. Ja se antaa
paljon enemman jaksamista kuin eurot.

Hyvéaan vuorovaikutteiseen johtajuuteen sisallytetddn palautteen, hyvin tehdysta tydsta
erityisesti kiitoksen, antaminen. Palautteen saamisen oikeus tuotetaan otteissa ilmaise-
malla huomioiduksi tulemisen halu yleiseksi tarpeeksi. Puhuja ei tallgin ja& yksin henki-
I6kohtaisine vaatimuksineen, joita ei koeta yhta oikeutetuiksi esittdd. Oikeutusta haetaan
ensimmaisessa otteessa myos kuvaamalla, miten tyon eteen ovat sekd johtaja ettd henki-
Iokunta antaneet kaikkensa, mutta ja&neet kuitenkin epéselvyyteen onnistumisestaan.
Ylimman johdon tyytyvaisyys jatetdan puheessa arvailujen varaan. Lopuksi haastatelta-
va siirtyy oikeutuksen vaatimisesta realistiseen tilanteeseen tyytymiseen. Palautetta
paitsi jaddminen normalisoidaan viittaamalla maantapaan. Tyytymattémyys koettua koh-
taan ei puheessa kuitenkaan poistu, mutta oman tarpeen oikeutus tukahdutetaan vah-
vempien realiteettien edessa. Myos toisen otteen haastateltava tunnistaa eron hyvan joh-
tajuuden toiveen ja sen vélill4, mitd sopii odottaa. Haastateltava ei kuitenkaan j&té toi-



90

vetta pelkéstédén tunneasioiden varaan vaan vahvistaa sita viittaamalla hyvien johtajuus-
kaytantojen taloudelliseenkin edullisuuteen, siis vahvempaan diskurssiin. Hyvan johta-
juuden esteeksi tulkitsen paitsi haastatteluissa esille tulleet seikat, myos laakéarijoh-
tajien tunnistamat heihin kohdistuvat yleiset odotukset hyvaksya huonoja johta-
juuskaytantoja. Odotettu johtajuus ei siten aina tue hyvéa johtajuutta.

4.2.3. Johtajuusdiskurssien kontekstuaalisuus

Johtajuusdiskurssien kontekstuaalisina tekijoina tunnistin muun muassa julkisen tervey-
denhuollon, erikoissairaanhoidon, ladkariprofession, ladkarijohtajien hierarkia-aseman
seka erityiset vastuualuekohtaiset tilanteet. Erikoisalaan tai haastateltavien henkilékoh-
taisiin seikkoihin liittyvid kontekstuaalisia tekijoita en késittele tarkemmin haastatelta-
vien tunnistettavuusriskin vuoksi.

Julkisen terveydenhuollon ja siina erikoissairaanhoidon toimintaymparisto vaikut-
tivat selvasti haastateltavien kayttamiin diskursseihin. Ne toimivat johtajuuden ja-
sentdjind ja suuntasivat puhetta julkisen sektorin arvojen, normien ja kaytantdjen mu-
kaan. Hyvaa johtajuutta tuotettiin muun muassa niin potilaan kuin alaistenkin oikeu-
denmukaiseen ja tasapuoliseen kohteluun vedoten. Yksityisen sektorin terveydenhuol-
lolle tai laajemmin liike-elamalle tyypillisia yritysmaisen johtajuuden puhekayténtéja
esiintyi haastatteluteksteissa varsin niukasti. Julkisen toiminnan tehokkuusvaatimukset
tunnistettiin, mutta hyva johtajuus koostui padasiassa muista tekijoistd. Managerialistis-
ta puhetta esiintyi lahinna sairaanhoitopiirin virallisissa dokumenttiteksteissa. Laakari-
professio maaritti johtajuusdiskursseja monella tavalla. Laakérien ja hoitajien johta-
juudesta puhuttiin eri tavalla. L&akari esimerkiksi koettiin itseoikeutetusti hoitotiimin
johtajaksi. Hoitajajohtajuutta kuvattiin byrokraattisemmaksi ja tasapaistavaksi. Laakéri-
johtajuuteen liitettiin toisaalta yksiléllisen huomioimisen piirre, toisaalta ladkériprofes-
sion siséinen valta tuotti yhdenmukaista johtajuusuraa. Laakarien kasitykset oman joh-
tajuutensa odotuksista liittyvat sekd julkiseen erikoissairaanhoitoon ettd ladkériprofessi-
oon. Erikoissairaanhoidossa ladkéarien asiantuntijavalta on hyvin suurta, minka vuoksi
néita konteksteja ei ole mahdollista taysin erottaa. Johtajuusdiskurssien riippuvuutta
vastuualueen tai pienemman yksikon tilannetekijoista kasiteltiin edelld. Hyvaksi
johtajuudeksi tuotettiin johtajan valtaroolin suhteen erilaista johtajuutta riippuen esi-
merkiksi tyoyksikon aiemmista johtamiskaytannoistd seka vallitsevasta tydvoimatilan-
teesta.
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Kontekstina tuli esille myds puhujan positio. Se, miten ladkérijohtajat puhuivat johta-
juudesta, riippui puhujan asemasta suhteessa diskurssin kohteeseen. Puhuessaan johta-
juudestaan suhteessa alaisiinsa laakarijohtajat suhteuttivat toimintaansa alaistensa ky-
kyihin ja tarpeisiin nahden. Hyvén johtajuuden koettiin edellyttdvan vahvaa yksildjohta-
juutta passiivisten tai yhteisiin tavoitteisiin yhtymattomien alaisten kanssa ja vuorovai-
kutteista johtajuutta tukea vaille jadneen henkil6kunnan kanssa. Hyvaa johtajuutta ta-
voiteltiin talléin toiminnallisin ja periaatteellisin argumentein.

Vastatessaan kysymykseen, miten ladkarijohtaja itse haluaa tulla johdetuksi, hén pai-
kantuu itse alaiseksi. Hyva johtajuus nayttaytyy nyt eri nakokulmasta.

- Ennen kaikkea ihmisend, etta ei kukaan tuu sanomaan, etta sa teet nain ja sa
toteutat néin, vaan etta kysytaan, mitd mieltd méa olen asiasta, mun mielipiteel-
1a on merkitysta. Ja vaikkei se mun mielipide toteutuis, niin sité oikeesti kysyt-
tais multa ja mé& saisin mahdollisuuden perustella ja vaikka ma kritisoisin, niin
se kritiikki ei niinku ammu mua takasin, vaan etté se kaikki keskustelu olis ke-
hittavaa ja l0ytyis sita aikaa. ... Ja niinkun ennen kaikkea sité, ettd on olemassa
toimiva keskusteluyhteys.

- Siitd ma nyt en ainakaan tykkaa patkaakaan, jos multa jotakin tietoa pimite-
taan ja niinku salaillaan tai tehdaan paatoksia, joissa ma oon ollu kuitenkin
periaatteessa hyvin lahella..., ettd haluan olla tietoinen niinku tapahtumista,
my0s ihan senkin takia, ettd tda linjaorganisaatio toimisi, ettd ma pystyn niin-
kun kayttamaan omaa asiantuntemusta.

- Se olis varmaan se informatiivisuus, sitten toisaalta antaa sita tilaa omalle
luovuudelle. Oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus, niihin ma palaan jotenkin ai-
na. Ja semmonen rehellisyys, ettd ma voin tavallaan luottaa siihen, mit& sano-
taan, ettd jos siind tulee joku semmonen, ett joutuu pettymaan, niin se on mun
mielestda semmonen, mita ei korjata kauheen nopeasti. Sit se alkaa mureneen se
jotenkin se luottamus.

Ladkarijohtajat haluavat tulla kuulluiksi ihmising, huomioiduiksi yksil6llisesti, tiedote-
tuiksi heidén vastuualueensa asioista ja kohdatuiksi muutoinkin rehellisesti ja avoimesti.
N&ma seikat seké edella esitetty palautteen saamisen toive ilmentdvat vuorovaikutteisen
johtajuuden tarvetta. Laakarijohtajat eivat timan kysymyksen kohdalla juurikaan perus-
telleet lausumiaan, joskin saattoivat nahda ne hyddyllisiksi myos rationaalisin perustein,
kuten toimivan tiedottamisen ja palautteen saamisen yhteydessa. Vastaukset olivat paa-
asiassa henkilokohtaisia toiveita esimiestensa relationaalisista taidoista ja halusta kéyt-
t&& niitd. Vastuu johtajuuden tavoitteista ja keinoista jatettiin nyt ladkarijohtajan esimie-
hille tai yleisemmin ylimmall& johdolla.
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4.2.4. Yhteenveto hyvan johtajuuden rakentumisesta

Toiseen tutkimusongelmaani, hyvan johtajuuden tuottamiseen laékarijohtajien puhees-
sa, vastaan nostamalle esille kolme johtajan valtarooliin liittyvaa hyvan johtajuuden
diskurssia, erillisen autenttisen johtajuuden diskurssin sekd vaihtelevaa hyvaan
johtajuuteen yhdistyvad ongelmapuhetta. Hyva johtajuus rakentui puheissa lahinna
kolmen johtajuusdiskurssin varaan, jotka tuottivat erilaista hyvéa johtajuutta seké erilai-
sia identiteetteja johtajille ja vastaavasti erilaisia alaispositioita. Vahvan yksiljohta-
juuden puheessa hyva johtajuus tuotettiin korostamalla johtajan ominaisuuksia ja mer-
Kitysta tavoitteellisen toiminnan toteuttamiseksi. Alaiset nahtiin tottelijan asemassa.
Vahvan yksiléjohtajuuden puhe edellytti perusteluja, eika sille nahty itseoikeutettua
asemaa julkisessa terveydenhuollossa. Realistisen johtajuuden puheessa johtajuudessa
korostui pakottavan vallan sijaan asiantuntija- tai vaikutusvalta. Johtaja oli suunnan
viestija, asiantuntija, alaisten innostaja ja tydon mahdollistaja. Alaiset puolestaan nahtiin
aktiivisina ja kykenevind toteuttajina. Hyvéan realistisen johtajuuden tuloksena syntyi
jarkiperdistd, todellisuudentajuista ja laadukasta toimintaa. Vuorovaikutteisen johta-
juuden puheessa hyva johtajuus edellytti johtajan taitoja olla yhteydessa alaisiinsa.
Hyva johtaja kuvattiin alaistensa asioista kiinnostuneena, tunnealykkaand ymmartajana,
keskustelijana ja toimijana. Alaiset olivat itsenaisia ja heilld oli arvo sinansa. Vuorovai-
kutteinen hyva johtajuus tuotti hyvinvointia, luottamusta ja sitoutumista. Realistinen ja
vuorovaikutteinen johtajuusdiskurssi olivat tutkimuksessani tavallisimmat diskurssit. Ne
eivat varsinaisesti edellyttdneet argumentointia, mutta vuorovaikutteisen johtajuutta
tehostettiin idealistisilla puheilla. Seuraava ote toimii mainiona tiivistelména hyvan joh-
tajuuden tyypillisimmista diskursseista.

- Siind tietysti pitaa olla tietoa siité johdettavasta alueesta ja myos sitten joh-
tamisen osaamista. Hyvassa johtamisessa kuunnellaan, osinhan se on myos
sité niinku tiedon hankkimista, mutta myos tietysti silla tavalla, ettd ne ihmi-
set, jotka siind on johdettavina, ettd he tuntee tulevansa kuulluiksi. Johtami-
nen tietysti optimaalisesti saisi olla kannustavaa johtamista. Ja mitd enem-
man asioita miettii, niin kylla mun mielesta arvot on tarkeita. Etta johtajat
heijastelee niitd arvoja, mité organisaatiolle on valittu ja etta se tulee myos
siin& johtamistyossa esille.

Johtajan valtarooliin liittymattoména diskurssina tunnistin autenttisen johtajuuden
puheen, jossa johtajan oma persoona toimi keskeisend johtajuuden resurssina. Hyvan
johtajuuden diskurssien yhteydessa esiintyi myos erilaista ongelmapuhetta, joissa tyos-
tettiin hyvan johtajuuden haasteita. Erityinen diskursiivinen dilemma todettiin maskulii-
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nisen vahvan yksildjohtajuuden diskurssin ja feminiinisen vuorovaikutteisen johtajuu-
den diskurssin kesken. Vaikka yksilojohtajuuden diskurssilla ei haastatteluteksteissa
ollut kovin suurta sijaa, se kuitenkin tunnistettiin voimakkaaksi yleiseksi diskurssiksi.
Laakarijohtajat tunnistivat myos heihin kohdistuvia vahvoja odotuksia, jotka mutkistivat
hyvan johtajuuden toteutumista. Johtajuusdiskurssien konteksteina oli julkinen ter-
veydenhuolto ja erikoissairaanhoito, ladkariprofessio, ladkarijohtajien hierarkia-
asema seka vastuualuekohtaiset tilanteet. Kontekstit vaikuttivat hyvan johtajuuden
laatuun ja sopivuuteen. Esimerkiksi laakarijohtajat tuottivat itselleen ja esimiehilleen
osin erilaista hyvaa johtajuutta. Havaitut hyvéan johtajuuden diskurssit oheisdiskurssei-
neen tilanneymparistdissaan voidaan visualisoida kuvion 1 mukaisesti.

Kontekstitekijat

RN Vahvan yksil6-
RN : ~0 . 3 3
TR B . johtajuuden
S 2 N . [
. : puhe
Realistisen johta- J

Vuorovaikutteisen

juuden puhe
johtajuuden puhe \l, / \

Autenttisen

J< A J johtajuuden

J asiantuntijuus- puhe

ja vaikutusvalta ] \

-~
-
-

5 - . 1
» ldealistiset puheet A ! \

.
.
.
.

Kuvio 1. Hyvéé johtajuutta rakentavat ja muokkaavat diskurssit kontekstikentassaan.
J = johtaja, A= alainen. Nuolet kuvaavat pé&éasiallisia vallan vaikutussuuntia.
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4.3. Onko jaetulle johtajuudelle sijaa?

Tulkitsin jaettuun johtajuuteen liittyviksi diskursseiksi sellaisia puhekaytantdja, joiden
voidaan ajatella mahdollistavan, tukevan tai ilmaisevan jaettua johtajuutta tai toisaalta
epéilevén, haastavan tai estavan sitd. Diskursseja hakiessani huomioin laajasti erilaisia
teoreettisia maaritelmié jaetulle johtajuudelle, kasittden kapeimmillaan vastuiden ja val-
lan pilkkomisen kahden henkilon kesken ja ollen laajimmillaan organisaatioon laajasti
hajautunutta, vuorovaikutuksessa ja johtajuuskaytdnndissa jatkuvasti tuotettavaa mah-
dollisuuksien luomista toiminnalle. Tarkastelen haastateltavien puheessa muodostuvaa
tilaa jaetulle johtajuudelle, ja erityisesti sita, milla tavoin sitd luodaan tai kavennetaan.
Kohdistan huomioni lopuksi kaytannénlaheisempaan seikkaan: siihen, minkélaista jaet-
tua johtajuutta ladkarijohtajat olisivat valmiit rakentamaan, minkélaisia edellytyksia
sille on oltava ja mité ehtoja sen tulee tayttaa.

4.3.1. Tilan avartuminen jaetulle johtajuudelle

Edella esitetty vuorovaikutteisen johtajuuden diskurssi tuottaa johtajuutta, jossa relatio-
naaliset taidot korostuvat ja johtajan ohella muullakin henkiléstolla on vastuuta ja valtaa
toiminnasta. Tdma jo sindnsd luo tasaisemmin jakaantuvaa, perinteisestd yksildjohta-
juudesta poikkeavaa johtajuutta. Tarkastelen kuitenkin nyt sellaisia puhekéaytantoja,
joissa rakennetaan suoremmin vastuun ja vallan jakamisen ajatuksia ja kéytantoja. Laa-
karijohtajat arvioivat tydssaan ja yleisemminkin terveydenhuollon alalla esiintyvén jaet-
tua johtajuutta lahinné parijohtajuuden muodossa. Parin muodostivat paasaantoisesti
saman hierarkiatason hoitaja ja laakari, ja kumpikin hoiti oman vastuualansa teh-
tavia tavoitellen kuitenkin yhteistéa paamaaraa.

- Optimaalisissa olosuhteissa semmonen voi toimia, ettd olis niinkun johtamisen
tehtdvaalueet jaettu, sovittu, ettd mitk& on ne oman johtamisen alueet, mutta
sitten niin, ettd naa eri alueitten johtajat yhdessa pystyisivat tekeméan sen ko-
konaisjohtamisen. Terveydenhuollon organisaatioissa ehk& perinteisesti sita
jaettua johtajuutta... ajatellaan sité hoitolinjajohtajuutta ja laaketieteellisen
linjan johtajuutta, ja kyl se mun mielesté voi parhaimmillaan toimia, se voi olla
toimimatta, ett niinku tAmmaosessa johtamisessa kuin sitten monessa muussakin
asiassa, niin se on ihmisista kiinni.

- Se taytyy vaan sisaistaa se, ettd mika on mun paikka ja mika on toisen paikka,
ja kunnioittaa sitéa toisen roolia ja kuunnella toisen mielipiteitd. Ma lahtisin sii-
ta, etta yliladkari ja osastohoitaja parhaimmillaan on hyva tiimi, joka tukee
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toistaan ja néakee eri kantilta sen asian ja yhdessa ne saa sen [toimimaan]. ...
Jos siind on kaksi linjaa, jotka kulkee omia reittejdan ja vahan pomotetaan
puolin ja toisin, niin se ei tule toimimaan.

- Sanotaan, etté se olis vaikka kaksi ihmist&, niin sen pitaa kuitenkin olla kriittis-
ta, parhaimmillaan se toimii silleen, etté olis tdmmonen toisiaan taydentava,
hieman erilaisia nakemyksia omaava pari, joka kuitenkin hakee samaa, hakee
konsensusta ja samaa paamaaraa.

Otteissa muodostetaan jaettua johtajuutta, jossa tehtavé- ja vastuukenttd on jaettu osiin,
mutta joka sitten yhdistetddn kokonaisuudeksi. Tallaista johtajuutta uhkaavat johtajista
riippuvat tekijat, erityisesti kykeneméattomyys tehda yhteisty6ta ja ndhda toinen vertai-
sena. Vuorovaikutustaidot, joilla helpotetaan muiden osallistumista, tuotetaan si-
ten keskeisiksi ehdoiksi. Laakarijohtajat kuvasivat myds muita tilanteita, joissa kaksis-
taan tai pienessa ryhmassa tapahtuu, tavalla tai toisella, osallistumista johtamistyohon,
esimerkiksi yhteisen linjan tydstamiseen tai tydssa tarpeellisen tiedon vaihtoon kollego-
jen tai johtajan ja alaisten kesken.

- Vaikkapa esimerkiks vastuualuejohtajien kanssa voi kayda keskusteluja kah-
destaan tai sitte niin, ettd meilla on naita vastuualuejohtajien kokouksia. ... Sii-
na joko sitte niin, ettd auttaa heité tai saa heilté jotain tarkeetd ajatusta omaan
paatoksentekoon, ett joku tammdnen pieni ryhma, ei mitenkaan niinku muodol-
lisia kokouksia, joista pidettéais poytékirjaa, vaan tammosii epamuodollisia
kahvitilaisuuksia epamaarasin valein. Etta tammdsissakin sita kokee, ett sitd
paatoksentekoo tapahtuu vahan niinku joko yhdessé, yhteisesti ja jaetusti.

- Ma halusin, ett juodaan yhdessa kahvit, joka sittemmin on jaanny tanne onnek-
si tavaksi. ... Ja sen etu oli sitten se, ett erikoistuvat sai konsultoida. Ja ma luu-
len, ettd vaikka mulla oli se ajatus silloin, etta téa4 on laiskan ihmisen hommaa,
etta ei muuta kuin juuaan kahvia pitkin paivaa, niin ma luulen, etta se on hauk-
kunnu hintansa moneen otteeseen. Siita on tullu aika tarkeé kanava. Ja ma luu-
len, ettd se yhteisollisyys, se, ettd sulla on antaa riittavasti aikaa, ett sa kerkiat
kuunnella...

- Taytyy tietysti antaa tilaa ja arvoa, ett vaikka ihmisten omat osaamisalueet olis
erilaisia, taustat olis erilaisia, niin kuitenkin kaikkien osaamista pitaisi pystya
arvostamaan ja kunnioittamaan, ja samaten tietysti niita mielipiteita ja muuta,
niin kylldhan se on siind mielessa varmasti paljon siitd [johtamiskulttuurista]
kiinni.

Erityisesti epamuodolliset tilanteet tuotettiin tehokkaiksi. Sen sijaan, jos yhteistypa-
laverit ovat organisaation ohjeistamia, jaykkia tilaisuuksia, niin ei se mahdollista sita
spontaania ideointia ja keskustelua, joka parhaimmillaan voidaan saavuttaa. My6s joh-
toryhmétyoskentely koettiin turhauttavaksi, koska asiat ovat oikeestaan aika valmiiksi
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pureskeltuja, kukaan ei oo oikeen kunnolla ehtinny niihin perehtya ja sit ne vaan nuiji-
taan lapi. Kokousten puheenjohtajilla nahtiin olevan vaikutusvaltaa siihen, syntyyko
tilaa myo6s tyhmille kysymyksille ja brainstormingille. Vapaamuotoiset tilaisuudet salli-
vat siten avoimempaa puhetta seké keskindistd tukemista ja auttamista. La&karijohtajat
kokivat toisaalta, ettd onnistunut yhteistoiminta on paljolti toimijoiden omasta halusta
kiinni, mutta toisaalta organisaatiolta saatettiin toivoa panosta yhteistoiminnan mallien
kehittdmiseksi. Kaiken kaikkiaan johtajuuden jakaantumisen katsottiin edellyttavan
avoimempaa, suvaitsevampaa ja vuorovaikutteisempaa johtamiskulttuuria, johta-
jien jalkautumista ja lasndoloa sekéa aikaa. Kiireessa oli toimittava totutulla tavalla.

- Sita tyota oli niin paljon, ett ei kyennyt tekemaan kuin yhdella tavalla ja ma
ajattelin, ett se oli silloin koko porukan henki, ett tehtiin talla tavalla, ett saa-
tiin homma toimimaan.

Kysyttéessd johtajuuden kehittdmisestd haastateltavat tuottivat jaetulle johtajuudelle
my6s muotoja, jotka ylittavat yksildiden kesken ositetun johtajuuden ja osin myos
ammattirajat. Taman néhtiin edellyttdvan aiemmista kaytanngista luopumista.

- Multta tietenkin parantamisen varaa on, ett kylla nyt tyénjakokysymyksia edel-
leenkin hirvittdvan paljon varaa kehittaa eika tarvii olla mustasukkainen niista
omista tekemisista ja pitaa niinku kiinni.

- ... etta paatoksenteko jossakin asiassa, ett se tapahtuis jollakin tavalla kollek-
tilvisesti ja yhteistydssa, yhteisymmarryksessa niinku kahden tai useamman
ihmisen toimesta.

- Haastattelija: Onko se enemman hajotettua vai onks se yhdessa luomista?

- No, kylla niinku se hajottaminen on tallanen... ett se olis vahan niinku semmos-
ta mulle sulle, ettd sita olis silla tavalla niinku jaettu osiin, vaan ett kyl se
enemman on sit semmosta, ettd saa lisdarvoa silla, etta jotkut asiat jollakin ta-
valla yhdessa ja yhteisesti paatetaan.

- Ma haluaisin olla sellanen johtaja, joka pystyis saamaan lafkansa niin hyvin
toimimaan, etta siella olis tyontekijoilla hyva olla. Ettd varmaan haluaisin
semmosen toimivan... tehda itseni tarpeettomaksi.

Kun jaettu johtajuus ké&sitetddn yhdessa péaattdmisend, muodostuu siind lisdarvoa. Ot-
teessa ei kuvata tarkemmin mahdollisesti saavutettavaa etua, mutta tehtévien pelkka
jakaminen ihmisille viittaa huonompaan kokonaisuuden hallintaan kuin yhteisymmar-
ryksessé ja yhdessa asioista paattdminen. Viimeisessa otteessa haastateltava tuottaa it-
sestdnsa johtajan, joka auttaa omaa henkilokuntaansa kannattelemaan yksikon toimin-
taa. Johtajuus tuotetaan talloin hajaantuneeksi kaikkien kesken, eik& johtajan tarvitsisi
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enda olla perinteisessa mielessa johtohahmo. Jaetun johtajuuden ymmértaminen sy-
vemmin relationaalisena ilmiond purkaa entisid asetelmia ja tuottaa uudenlaista tapaa
hahmottaa johtajuutta, joka huomioisi paremmin organisaatiossa olemassa olevia re-
sursseja, esimerkiksi kykya luovuuteen.

- En usko, ettd organisaatiomalli sindnsa, vaan kyllahan se on ihmisista kiinni ja
se, mitenk& ihmisille annetaan mahdollisuus luoda sité ja toteuttaa sité innova-
tilvisuuttaan. ... Tietysti ma myds nakisin niin, ettd luodaanko mahdollisuuksia
sen innovatiivisuuden esille tuomiseen.

4.3.2. Jaetun johtajuuden rajatut mahdollisuudet

Jaetun johtajuuden n&htiin, eri muodoissaan, tuottavan organisaatiolle hyotya. Parijohta-
juus mahdollistaa l1adkari- ja hoitaja-ammattilaisten toimimisen yhteisen tavoitteen
suuntaan, laékarijohtajien kesken jaettu johtajuus puolestaan uusien ideoiden ja vali-
neiden saamisen johtamisty6hon. Parhaimmillaan yhdessd muodostettu ja konkretisoi-
tu kasitys visiosta ja strategiasta tuottaa syvempdaa sitoutumista organisaatioon ja
kasvattaa yhteista hyvad. Yhden johtajan kyvyt koettiin samalla riittAmattomiksi
laajan kokonaisuuden johtamiseen.

- Tavallaan johtaminen on suurelta osin muutoksen lapiviemista, niin siina [jae-
tussa johtajuudessa] sit saa ihmisia sitoutettua mahdollisimman paljon niin, et-
ta kaikki on mukana siind muutoksen tekemisessa ja toisaalta sit tietenkin on
myGs niin, ettd voi tulla parempia paatoksia, jos [pystyy] monipuolisemmin
kayttamaan tallasta asiantuntemusta. Esimerkiks semmoset asiat, mitka on mo-
nimutkasia, joissa on paljon erilaisia ndkemyksia ja joita niinku voi olla vaikea
yhden ihmisen ottaa huomioon kaikkia. Ett missdan kriisijohtamisessahan tal-
lanen ei toimi, vaan se toimii semmosessa, missd on aikaa tehda paatoksia.

Samalla puheessa jaetun johtajuuden hyodyllisyys rajattiin tilanteisiin, joissa on riitta-
vasti aikaa. Kiriittiset tilanteet on siten hoidettava sen, kenelle valta ja vastuu hierarkki-
sen johtamisjarjestelman mukaan kuuluvat. Nykytilanteeseen liitetty ristiriita jaetun
johtajuuden tarpeesta ja soveltumattomuudesta tuotti itsetodistelua toisaalta hierarkkisen
yksilojohtajuuden, toisaalta jaetun johtajuuden puolesta. Jaetun johtajuuden diskurssilla
tunnistettiin olevan siind maarin valtaa, etta sitd ei voitu hylata perusteluitta.

- Kyll& meidan johtaminen varmaan on jossakin maarin niinkun turhan hierark-
kista... siis vaikka toisaalta téd homma niinku menee hektisemmaks, ettd paa-
toksenteon aikajanne lyhenee koko ajan ja menee enemman kohti tammaosta
kvartaalitaloutta... ett silla tavalla se on omiaan niinku vahentaméaan tata [jae-
tun johtajuuden] mahdollisuutta ja tarvetta, mut sit taas toisaalta me edetéaan
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kompleksisempaan suuntaan ja joka taas sit lisaa tata tarvetta. Etta kylla sille
niinku oma tarpeensa ja paikkansa on ja kylla se siihen suuntaan pitais edeta.
Siis siind on aika paljon just tama, minka tyyppisia ihmiset on johtajina, joka
vaikuttaa siihen, kuinka autoritaarisia ne on. Siind ihan johtajien henkilo vai-
kuttaa... Ett se edellyttdd myds sopivaa johtoa. ... Tietenkin voi sanoa, etté on
niinku tilanteita, just tallasia akuutteja tarpeita, missa pitda johtaa niin, etta
on pakko johtaa hierarkisesti, paatoksen on synnyttéava nopeassa tahdissa. Joh-
tamisessa my0ds on niin, etta yleensa ei 0o kauheesti tunkua niinku vastaamaan
epamiellyttavista paatoksista... Etta tietysti tarttis johtajuutta..., etta pitaa kan-
taa vastuu ja tehda nopeasti paatoksia tai tehda ikavia paatoksia ja kantaa
niista vastuu henkilokohtaisesti. Sitten myds on niin, ettd organisaatiossa tie-
tylla ihmiselld on tietyt vastuut. ... Et siind mielessa sita ei voi niinku taysin
muuttaa niin, etta se on jollakin ryhmalla, mutta ei johtaminen tietenkaan silla
tavalla ole henkil6kohtainen juttu, etta sitd esimerkiks niinku hermeettisessa
tyhjitssa toimis ja tekis, ... vaan kyllahan johtamisessa on paljon tammosta in-
teraktiota ja dialogia, jonka tehtéava on toisaalta parantaa johtamisen laatua ja
toisaalta niinku auttaa sitte siind muutoksen lapiviemisessa, sitouttamisessa.

Vaikka johtajuus otteessa tuotettiin periaatteessa julkiseksi ja siten myds vuorovaiku-
tuksessa neuvoteltavaksi asiaksi, jarkipuhe osoitti johtajuuden jakamisen rajoitteet. Yk-
sildjohtajuus tuotettiin kaytannossa ainoaksi mahdollisuudeksi tilanteissa, jotka
edellyttavat nopeaa toimintaa, vastuunottoa hankalista asioista ja maaritettya yk-
sildvastuuta, tai johtajan ollessa liian autoritaarinen. Jaettu johtajuus sen sijaan so-
veltuu pehme&mpain johtamiseen tai avustavaan rooliin strategian l&piviemisessé. Otet-
ta voidaan tulkita my0ds siten, ettd jaettu johtajuus vaatii johtajan vuorovaikutustaitoja ja
aktiivisuutta saada muut mukaan osallistumaan. Muiden toimijoiden mahdollisuudet
vaikuttaa johtajuuden jakamiseen jaivat otteessa véhaisiksi. Viittaamalla lakiséateisiin
tehtdviin johtajuuden jakamisesta tehtiin paikoin jopa mahdotonta, ainakin johtajan vai-
kutusvallan ulottumattomissa olematonta.

- Tietyt asiat, sanotaan ett jos puhutaan jakamisesta, olematta milldan tavalla
vallanhimoinen, niin on aika paljon semmosia asioita, joita on aika vaikea ja-
kaa muille tdssé hommassa ja siina on tallasii, mitd enemman tai vdhemman
esimerkiks laki edellyttéa ja ett siind on niinku se, joka rajoittaa tassa.

Johdon ja alaisten roolit ndhtiin muutoinkin varsin eriytyneind. L&&karijohtajien puhees-
sa merkittdvaksi esteeksi jaetun johtajuuden soveltamiselle tuotettiin alaisten osal-
listumisen ja vastuunkantamisen vahaisyys, seikka, jota myos edelld kaytettiin vah-
van yksilojohtajuuden diskurssin perusteena.
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- Kylla se johtamisen rooli korostuu, jos tata vastuunkantoa on vdhemman, niin
kylla néin on. ... Mita alemmalla tasolla teh&an jarkevia paatoksia, niin sitte-
han niista tulee niinku dynaamisempia.

- Nythan téassa on tietysti vahan ristiriitaa, etta nyt sité valtaa on hajautettu hir-
veesti sinne, ja jos ei siella sit oo samaan aikaan sita vastuuntuntoa ja ja viitse-
lidisyytta, niin se on tietty omanlaisensa riski.

- Esimerkiks se oli timmdnen yhteistyéryhmd, ... niin ei meinannu l6ytya henki-
164 siihen, ettd ei olla kovin aktiivisia olemaan lasnd missaan ryhmassa, joka
suunnittelee sitd toimintaa... Ja ennen kuin se muuttuu, niin ei varmaan tota
johtamismalliakaan kaiketi kauheen pitkalle voi jakaa tai muuttaa. Niinkun toi-
Vois, etta ottais vastuuta niinku jostain asiasta, ja kun s& otat siiti vastuuta,
niin sulle tulee siitd mielipiteita ja sulle tulee keskustelua ja sulle tulee tarpei-
ta, ettd miten n&a tehdaan ja siitd me voidaan keskustella, mutta ennen kuin
otetaan, kannetaan se vastuu ja sitoudutaan siihen, niin silloin ei etene johta-
juuskaan erilaiseksi.

Alaisilta odotettiin vastuuntuntoa, koska heill& nahtiin tall& hetkell& olevan toimintava-
pauksia enemman suhteessa velvollisuuksiin. Alaisilta toivottiin aktiivisuutta myos sik-
si, ettd heidat nahtiin ensisijaisesti tahoksi, jonka kanssa johtajuutta haluttiin jakaa ny-
kyista enemman. Tama nahtiin keinoksi vahvistaa vastuualueen toimintaa. Paasaantoi-
sesti alaisten aktiivisuuden kohteet olisi kuitenkin ld&karijohtaja maarittanyt esimerkiksi
jakamalla vastuutehtavia alaisten kesken. Puhetta, jossa laakarijohtaja olisi jakanut tai
halunnut jakaa tehtdviaan ja valtaansa alaistensa kanssa tasavertaisena, ei esiintynyt.
Esimerkiksi yksittdisten henkildiden toiminnan saattaminen kokonaisuuden kannalta
jarkevaksi nahtiin johtajien tehtavaksi.

Jaetun johtajuuden mahdollista toimintatilaa kavensivat l1adkérijohtajien arvelut nykyi-
sen johtamisjarjestelman kyvyttomyydesta taipua johtajuuden jakaantumiseen.
Erikoissairaalan hierarkian ja johtamiskulttuurin nahtiin tuottavan jaykkyyttd, jonka
pitéisi muuttua aika radikaalisti, etta lahettaisiin erilaiseen suuntaan johtamisessa. Toi-
saalta korostettiin my6s ihmisten mahdollisuutta toimia hierarkiasta huolimatta avoi-
mesti, vuorovaikutteisesti ja luovasti. Yksittaisten johtajien haluttomuutta noudattaa
yhteisesti sovittuja toimintatapoja saatettiin epailld. Sooloilun ndhtiin murentavan
pohjaa jaetulta johtajuudelta, jonka néhtiin edellyttdvédn vahvaa yhteistd sitoutumista
paamaaréaan. Yleisimmaksi haasteeksi muodostui ladkarijohtajien puheessa kuiten-
kin pelko siitd, ettd tehtavat jaavat tekematta ja vastuu jaa kantamatta, jos ei ole
selkeasti nimettya vastuutahoa.
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- Jos sité aidosti tehdaan yhdessa, niin kylldhan siitd varmaan voidaan saada li-
sahyotya, mutta sitte kun meilld niité eri tahoja alkaa olla organisaatiossa jo
niin paljon, ettd kun ruvetaan sitte keraaméaan porukkaa jonkun asian ymparil-
le, niin siina tulee sitte helposti niin iso porukka, etta se ei ookaan enaa toi-
minnallinen.

- Voihan se olla, etta jos ei se hyvin toimi, niin siind menee sitten hirveesti ener-
giaa, aikaa hukkaan, ett resurssit ne suuntaa sitten vaarin.

- Tata aikaa ehka leimaa just tammonen yhden henkilén johtajuus ja ett siihen
kuitenkin pyritaan, ja tietysti onhan se varmaan osaltaan tottakin se, etta sitten
ne vastuiden maarittelyt ja se vastuun kokeminenkin on vaikeempaa, jos se
niinku jakaantuu.

Néissd otteissa jaettu johtajuus esitetdan epavarmana sijoituksena. Lisdarvoa saattaa
syntyd, mutta organisaation koko ja rakenne seké vallitseva aika tuotetaan epaotollisiksi
jaetulle johtajuudelle. Toimintakyky ja vastuuntunto ovat uhattuina, jos niiden annetaan
hajaantua ryhmille. Yksil6johtajuuden ihannetta kantaa aika, mutta myos varman paalle
pelaava diskurssi, joka jarjen aanella muistuttaa riskeistd. Johtamistyon uudelleen orga-
nisoiminen jo sindnsd, pohtimatta enempaa sen edellytyksia, hyotyja, haasteita tai hait-
toja, tuotettiin kiireisessa arjessa vaikeaksi.

- Ensinndkin tammdnen ajatus on mahdollista vain, jos ei se nykyinen tyo vie
kaikkea energiaa.

4.3.3. Jaetun johtajuuden sovittaminen kaytantdon

Laékarijohtajat arvioivat jaetun johtajuuden hyodyllisyytta paitsi yleisesti tai koko or-
ganisaation kannalta, myds huomioiden omien vastuualueensa erityispiirteita. Laakari-
johtajat joutuivat talloin sovittelemaan erilaisia ristiriitoja ja tuottamaan jonkinlaisen
ratkaisun. Diskursiivisesti pulmallista oli, jos jaettu johtajuus tuotettiin sindnsa
hyodylliseksi ilmidksi, mutta samalla kuitenkin hyvin vaikeaksi toteuttaa kaytan-
non reunaehtojen vuoksi. Edella esitetty ote, jossa ld&karijohtaja kuvaa jaetun johta-
juuden soveltuvuutta kompleksisten tilanteisiin, joita juuri terveydenhuollossa yleisesti
tunnistetaan esiintyvan, mutta samalla sen soveltumattomuutta hektiseen johtamistyo-
hon, joka vain lisddantyy muutospaineiden kasvaessa, luo mahdottomalta tuntuvan tilan-
teen. Johtaja ratkaisee ongelman eriyttamalla pehmedmman, monimuotoista ajat-
telua ja laajempaa osaamista edellyttavan johtajuuden kovemmasta, nopeaa paa-
toksentekoa vaativasta johtajuudesta. Ratkaisu tuottaa kahdenlaista johtamistarvetta
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ja niihin optimaaliset johtajuudet, mutta ei ratkaise ongelmia, jotka ovat seké kiireellisia
ettd monimutkaisia.

Toisenlainen tilanne nayttaytyy seuraavassa otteessa. Jaettu johtajuus arvioidaan tas-
sakin tapauksessa edulliseksi, mutta samalla se sisaltéa riskin johtajuuden hallit-
semattoman hajaantumisen myota.

- En ma usko oikein, ettd yksi ihminen pystyy paattdmaan kaikesta, etta niinkun
jaetulla johtajuudella s& saat uusia ideoita, s& joudut miettimdan niitd omia
asetelmias ja omia ajatuksia ja sa joudut niinku varmaan kritiikinkin kohteeks,
mutta toisaalta sillon sulla on jotain, jota sa voit luoda eteenpain, ett kyl tietys-
sa suhteessa niinku jaettu johtajuus on hyva, mutta johtajuuden kyseenalaista-
minen ei saa olla sitte se, mika siina seuraa mukana. ... Taytyy niin kauan kuin
se vastuu on yhdell&, niin kauan se johtajuuskin on yhdella. Ett sitte, jos sitte
jaettu johtajuus, tulee téysvastuu siita sille toiselle, niin silloinhan asia on toi-
nen, mutta niin ei ilmeisesti varmaan kuitenkaan kaytannossa kay, niin ei jaet-
tua johtajuutta voi mun mielesta toteuttaa taydellisesti, vaan hallitusti.

Hyodyllisend kuvattu jaettu johtajuus tuottaa johtajan avuksi Kriittista ajattelua, jota
johtaja voi kayttaa johtamistyonsa kehittdmiseen. Uhkana nahdaan kuitenkin johtajan
johtajuuden kyseenalaistaminen, tilanne, jossa joko annetuista tehtdvista ja vastuista ei
huolehdita tai, jos johtajan valtaa havitellaan, ei johtajan vastuita kuitenkaan kanneta.
Yhdessa uutta luovaan, laaja-alaiseen jaettuun johtajuuteen ei otteessa uskota, vaan
ristiriidan ratkaisuna johtaja ehdottaa pilkottua jaettua johtajuutta, jossa vastuun
kantaminen on vallan saamisen valttdméaton ehto.

Jaettuun johtajuuteen suhtauduttiin myos neutraalimmin, ilman erityisia ehtoja tai pai-
kan maarittamistd. Vaikka jaettua johtajuutta ei nahty ongelmattomana, luotiin sille pu-
heessa avoin mahdollisuus kasvattaa organisaatiolle etua, sekd ammattikuntien vélisin
etta sisaisin voimin.

- Eihéan johtaja yksin voi tehda, ei saa toteutettua mitaan, etta silla tavalla tietys-
ti ne ihmiset taytyy saada siihen mukaan, ett tavallaan apuun, etté jos me ha-
luttais jotain toteuttaa taalla, niin kyllahan niinku ne seuraavan tason esimie-
het esimerkiks on niitd, jotka vie sitéa asiaa eteenpain.

- ... Nimenomaan siis sité sellaista, etté se olis todellakin se porukka, joka johtaa
sitd organisaatiota, joka rohkeasti ottais ne asiat esille ja hyvassa hengessa
pyrkis 16ytdmaan sité synteesid, joka olis organisaatiolle hyvaksi, ja nimen-
omaan niin, etté joka ikinen toisi sita palasta ja silla niinku kasvatetaan sita si-
ta yhteistd hyvaa vahan isommaksi ja sitten sovitaan siita ja sitten lahdetaan
toteuttamaan sita.
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Ensimmaisessd otteessa puhuja kutsuu alaisensa mukaan toteuttamaan johtamis-
tyota. Vaikka johtaja ja alaiset ovat eri hierarkiatasolla, heidat tuotetaan toistensa aut-
tajiksi, jotta yhteinen paamaara saavutetaan. Toisessa otteessa puhuja kohdistaa
lausumansa organisaation johtoryhmalle evéstden jasenten tyoskentelytapaa. Jokai-
sen tulisi aktiivisesti tuoda asiantuntemuksensa piiriin kuuluvia asioita ryhman tietoon
ja hyvassa hengessa, kunnioittaen toisten osaamista ja ymmartéen eri ndkdkulmia, tyos-
tdd niistd yhdessd organisaatiolle kokonaisedullinen kasitys yhteisestd tavoitteesta ja
strategiasta. Otteessa tuotetaan edistyneen dialogin keinoin jaettua johtajuutta, jon-
ka soveltamiselle ei aseteta rajoituksia.

Jaetun johtajuuden mahdollisuus saattoi myds jaada lahinna teoreettiseksi. Esimerkiksi
tilanteessa, jossa johtajuuden potentiaalisia jakajia ei ole tarpeeksi, on ymmarrettavasti
vaikeata rakentaa késitystéd toimivasta jaetusta johtajuudesta.

- Ma luulen, etté sataprosenttisesti johtajuutta ei voi jakaa. Mutta koko kakkua
voi jakaa pienempiin osiin ja antaa sita johtajuutta sitten pienempina palasina,
mutta ihan samalla tavalla, ett kun potilaan hoidossa voi olla mukana monia
ihmisia, ladkari on viime kadessa se, joka on vastuussa.

- Haastattelija: Ett siind on johtaja sitten viime kédessa vastuussa?

- Etté se on niinku mun mielesta harhaisesti ajateltu ja kaunis ajatus, etta use-
ampi ihminen voisi johtaa, mutta jos tulee tiukka paikka, niin kyl ne muut liu-

kenee siita.
- Haastattelija: Ett tavallaan se vastuu on kuitenkin se...
- Onse.
- Haastattelija: ...ja silloin se on johtaja, joka sen vastuun kantaa?
- Niin se on.

- Haastattelija: Enta tilanteessa, jossa kaikki olisivat vastuunkantajia.

- Varmasti ndin, mutta ett kylla ma ajattelen...

- Haastattelija: Ettd sen maarittelee nimenomaan se, etta se tehtava tulee tehtya,
se vastuu.

- Siit4 johtajalle maksetaan. Se on se yksi ulottuvuus sekin.

Otteessa tuotetaan jaettu johtajuus periaatteessa hyvaksi, mutta todellisuudessa
vain kauniiksi ajatukseksi, eparealistiseksi ja toimimattomaksi oikeassa johtamis-
tyossd. Ajatus kaatuu viimeistddn vaikeissa tilanteissa, joissa muut kuin oikea johtaja
eivat kuitenkaan kantaisi vastuutaan. Vaikka haastattelija koettaa tarjota my6s muita
henkil6ité vastuunkantajiksi, yksiléjohtajuuden paremmuus luodaan vastuun kantamisen
varmuudella, minka merkkina johtaja myds saa palkkansa. Jaetun johtajuuden mah-
dollisuus kaventuu siten tehtdvien ja vastuiden jakamiseksi, varsinaisen johtajan
jaddessa vastaamaan toiminnan kokonaisuudesta.
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Edella mainitut otteet ovat esimerkkeja késityksistd, voidaanko ja milla ehdoin jaettua
johtajuutta toteuttaa kdytannossd. Ne eivét vélttdmatta edusta haastatellun ladkérijohta-
jan koko kantaa asiaan. Jaettu johtajuus tuotti samankin haastateltavan kohdalla erilaisia
kannanottoja riippuen muun muassa siitd, minkalaisia kokemuksia hanelld entuudestaan
johtamistyostéd oli, minkélaisia tavoitteita han johtamiselle asetti tai miten han jaettua
johtajuutta mééritti. Monensuuntaisista mielipiteistd huolimatta ladkarijohtajat tuotti-
vat omat asenteensa hyvin vastaanottavaisiksi muun muassa alaistensa mielipiteil-
le, uusille ideoille ja toisenlaiselle ajattelulle, jotka ovat relationaalisten taitojen
ohella olennaisia tekijoita muun muassa luovan dialogin kehittymiselle ja muiden
toimijoiden kanssa oppimiselle. Lisaksi ladkarijohtajat ymmarsivat johtamisen
edellyttavan tietoja ja taitoja, joita yksi johtaja tuskin kykenee hallitsemaan. Kos-
ka mainitut tekijat ovat jaetun johtajuuden edellytyksia, tulkitsen laakarijohtajien
luovan tilaa johtajuuden kehittymiselle suuntaan, jossa yksiléjohtajuuden ihan-
teesta tai pakosta voidaan, ainakin hallitusti, luopua.

Laakarijohtajien into pohtia hyvaa johtajuutta ja sen ohella johtamisen jakamisen mah-
dollisuutta kuvastaa mielesténi heidan kasitystdan yleensakin johtamisen ja sen kehitta-
misen tarkeydestd. Jaetun johtajuuden sovittaminen oman vastuualueen kaytantoon pal-
jasti kuitenkin tekijoitd muun muassa erikoissairaanhoidon johtamisjarjestelmassa, tyon
luonteessa ja madréssa tai alaisten toiminnassa, jotka tuotettiin haasteiksi seka hyvan
johtajuuden ettd johtajuuden jakamisen kannalta. Jaetun johtajuuden kasitteen tuntemat-
tomuus toi oman leimansa laakarijohtajien puheeseen. Eri henkilét ymmarsivét sen jos-
sain maarin eri tavalla ja tuottivat siten myds omanlaisensa nakemyksen siitd, minké-
laista jaettua johtajuutta he ovat valmiit rakentamaan.

- Koska taalla on ollu se malli, etté hyvinkin pitkalle on delegoitu ja jaettu tehta-
vid, mutta ma en tieda valttamatta, voiko laakarit paremmin sit kuitenkaan, ett
itse asiassa ma ajattelin, ett jos erikoistuva laakari laitetaan ylilaakarin pai-
kalle, ainakaan nda meian erikoistuvat ei talla hetkell& ole siihen valmiita.

Tassd otteessa jaettu johtajuus rinnastuu delegointiin, joka on tehtévien ja vastuiden
virallista siirtoa toiselle henkiltlle. Haastateltava on huolissaan kokemattomampien
ladkareiden selviamisestd johtamis- ja varmasti muistakin asiantuntijatehtévista, mill&
han itse asiassa tuottaa tarvetta toisenlaiselle kaytdnnolle, joko delegoimatta jattdmiselle
tai nuorempien ladkareiden tukemiselle vaativampaan tehtavéan. Jalkimmainen vaihto-
ehto viittaa vuorovaikutteisempaan ja huolehtivaan johtamiseen. Jos jaettu johtajuus
ymmarrettiin vain johtamistehtévien tai vastuutehtdvien jakamisena henkilékunnan kes-
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ken, Kkerroin lopuksi my6s maaritelmastd, jossa jaetun johtajuuden ydin on yhteiseksi
tekemisen tai yhdessa uuden luomisen prosessissa, joka edellyttdd henkildiden keski-
naistd tukemista johtamistydssa. Haastattelijan ja haastateltavan vuorovaikutus avasi
uudenlaista ymmarrysté jaetusta johtajuudesta.

- Taa on mulle niin uusi ajatusmalli.

- Haastattelija: Sita toteutetaan siell& tyon tasolla ja ruohonjuuritasolla....

- Ett ma jotenkin ajattelen, etté kukaan ei 0o ollu halukaskaan sellaseen.

- Haastattelija: Onks niilta kysyttykaan?

- Niin en ma tii&, tuskin vain [naurua]. Mutta se on aika mielenkiintoinen ajatuk-
sena.

- Mutta sitdhan se parhaimmillaan ehka olisi.

4.3.4. Jaetun johtajuuden esiintyminen Kyselytutkimuksen perusteella

Kaikki viisi ladkarijohtajaa koki jaetun johtajuuden tutkimuksissa kaytetyn kyselykaa-
vakkeen mukaan voivansa yleensd neuvotella johtamistyonsa kannalta tarkeista asioista
esimiehensd kanssa, pyrkivansa ymmartamaan omaa ja muiden kayttaytymista ja toi-
mintaa, perustavansa tyéryhmia ja edistavansa tiimityotd seka ottavansa huomioon
omassa johtamistoiminnassaan alaisten ty6ta ja tydyhteisoa koskevia mielipiteitd, ideoi-
ta ja aloitteita. Lisaksi he kokivat, ettd heidan johtamansa lahiesimiehet tulevat yleensa
neuvottelemaan heidan kanssaan lahiesimiestyon kannalta tarkeista asioista. Laakari-
johtajat arvioivat siten erityisesti sellaisten vaitteiden toimintaa yleiseksi, joka
riippui heista itsestaan tai joissa korostettiin tarkeiden asioiden kasittelya. Seuraa-
vaksi yleisimmin ladkarijohtajat ilmoittivat etsivansa yhdessa alaistensa kanssa uusia
toimintamahdollisuuksia, kannustavansa ja rohkaisevansa osallistuvaan pé&toksente-
koon sekd saavansa tukea omilta esimiehiltdén ja alaisina olevilta lahiesimiehiltd. Myos
tyorauhan palauttamista ja alaisten valisten riitojen selvittamistd, vastuun jakamista,
tuen saamista henkilostolta ja toisen yksikon johtajalta sek& henkiloston mahdollisuutta
kertoa tyostadn ja tyOyhteison toimintaa koskevia mielipiteitd, ideoita ja aloitteita kos-
keviin véitteisiin l4&karijohtajat vastasivat hieman useammin ’yleensd”- kuin ”’joskus”-
vastauksin. Alaisten tehtdvien ja niiden ensisijaisuuksien madritteleminen, tulos- ja ta-
voitekeskustelujen kdyminen vastuualueella, tyontekijoiden arkeen tutustuminen kes-
kustellen ja organisaatiossa vallitseva eri tasojen valinen arvostus saivat hieman enem-
mén “joskus”- kuin ”yleens&”-vastauksia.

Useimmat l&&ké&rijohtajat totesivat tiedonkulun organisaatiossa yleensa sujuvan avoi-
mesti ja johtajakollegojen kesken sujuvasti. Sen sijaan ylempien johtotasojen ja l&-
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hiesimiesten valilla tiedonkulun arvioitiin paaasiassa olevan sujuvaa vain joskus.
Laakarijohtavat eivat myoskaan itse valittaneet alaisilleen heidan tyotaan koskevia uu-
simpia tietoja ja taitoja kuin keskiméaarin joskus, mika lienee odotettu tulos asiantuntija-
organisaatiossa. Palautetta omalta esimieheltaan, alaisiltaan l&hiesimiehiltd, henkil6stol-
t4 ja toisen yksikon johtajalta laékérijohtajat kertoivat saavansa joskus, mika oli selvasti
heikompi tulos kuin tuen saaminen samoilta tahoilta. Palautteen antamisen voidaan ar-
vella vaativan esimieheltd enemman rohkeutta, aikaa ja asiaan tutustumista kuin pelkén
tuen antamisen, oletettavasti myds avoimempaa ja turvallisempaa keskustelukulttuuria.
Kaiken kaikkiaan palautteen saaminen osoittautui kyselyssa huonoiten toteutuneek-
si aihealueeksi.

4.3.5. Yhteenveto jaetun johtajuuden muodoista ja mahdollisuuksista

Vastauksena kolmanteen tutkimusongelmaani, onko jaetulle johtajuudelle sijaa, totean,
etta ladkarijohtajat tunnistivat kayttéarvon yksiléjohtajuudesta poikkeavalle, kol-
lektiivisemmalle johtajuudelle ja tuottivat sille rajatusti tilaa. Laakérijohtajien par-
haiten tuntema jaetun johtajuuden muoto oli parijohtajuus, jossa saman hierarkiatason
hoitaja ja laakéri tavoittelivat samaa padmaarad, potilaiden etua, vastaten padasiassa
omista tehtavistadn. Myos omat lahimmat alaiset koettiin kuuluviksi tai toivotettiin té-
mankaltaisen ositetun johtajuuden piiriin. Toiveena oli kuitenkin, etta alaiset ottaisivat
enemman vastuuta sovittavista tehtavista. Jaettu johtajuus, joka ylitti henkildiden keski-
naisen tyon- ja vastuunjaon, tuli esille ladkarijohtajien pohtiessa yhteistydn ja johtajuu-
den kehittdmistd. Yhdessd paattdmisen katsottiin voivan tuottaa lisdarvoa verrattuna
osiin jaettuun johtajuuteen, joskin kaikki toteutuneet yhteistyon tai yhteisjohtamisen
muodot Kkatsottiin hyodyllisiksi. Selva tarve jaetulle johtajuudelle ndhtiin muodostuvan
yhden johtajan riittdméattémyydesta hallita eri asiantuntijuusalueita ja monimutkaisia
tilanteita sekd johtaa tavoitteellisesti vastuualuettaan. Myds jaetun johtajuuden arvo
henkilokunnan sitouttamisessa organisaatioon mainittiin valillisend hyotyné pyrittdessa
johdon edellyttdmiin muutoksiin. Johtajuutta jakavien henkil6iden keskindinen vuoro-
vaikutus tuotettiin olennaiseksi jaetun johtajuuden onnistumisen ehdoksi. Epéa-
muodollisen kanssakaymisen nahtiin lisddvén avoimempaa, johtamisty6ta tukevampaa
ja luovempaa vuorovaikutusta, ja siten myos jaetun johtajuuden edellytyksiad. Jaetun
johtajuuden esteiksi koettiin kriittiset, nopeaa paatoksentekoa vaativat tehtavat
sekd jakamisen soveltumattomat tehtavat. Haasteina néhtiin my6s hierarkkinen
valtarakenne ja ammattien valiset rajat, vastuun ja vallan epatasapaino, johtajuu-
den haviaminen, autoritdarinen johtaja tai muu yhteistydhon kykenematon henki-
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10, resurssien epaoptimaalinen kayttd seka kiire. Jaetun johtajuuden haasteeksi voi-
daan ymmartadd myos kasitteen epamaaraisyys ja tuntemattomuus.

Kyselytutkimuksen tulokset yleisesti viittasivat tiettyjen jaetun johtajuuden kayténttjen
esiintymiseen ladkarijohtajien tydssa. Tuloksena palautteen saamisen vahyys vahvisti
aiemmin haastatteluissa esille tullutta toivetta saada palautetta ja kiitosta. L&&kéarijohta-
jien puheessa nahtiin jaetulle johtajuudelle olevan sijaa kaytannossa paitsi edella
mainitussa parijohtajuudessa, my6s monimuotoista ajattelua ja laajempaa osaa-
mista edellyttavissa johtamistehtévissa, pelkistetyssa muodossaan osiin pilkotussa
johtajuudessa, jolloin alaiset osallistuvat johtamistyéhon sovituilla vastuualueil-
laan, seka johtoryhmatyoskentelyssa, jossa halutaan hyddyntaa reflektiivista ja
uutta luovaa dialogia organisaation kokonaisvaltaiseksi kehittamiseksi. Laakarijoh-
tajien toisistaan poikkeavat kasitykset kuvastanevat ldhinnd vastuualuekohtaisia seka
jaetun johtajuuden tulkintaan liittyvié eroja, joita osittain voitaisiin tasata johtajuuden ja
ainakin johtamiskaésitysten jakamisen kautta. Laakarijohtajien ilmaiseman vuorovaiku-
tustaitojen arvostuksen ja kaipuun néen viittaavan vahvan yksiléjohtajuuden kritiikkiin.
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5. POHDINTA

5.1. Tutkimuksen tieteellinen anti ja suhde aikaisempiin tutkimustuloksiin

Tutkimuksessani laakarijohtajien toimintaympéristona oli julkiselle erikoissairaanhoi-
dolle tyypillinen funktionaalisiin erikoisala- ja tukipalveluyksikdihin jakaantunut hie-
rarkkinen organisaatio. Haastattelemani laakarijohtajat tunnistivat organisatoristen teki-
jéiden, mutta myds nykyajalle tyypillisen Kiireen ja terveydenhuollon kompleksisuuden,
muutostarpeet, ladkariprofession, yritysméisten johtamiskéaytantéjen, laakarityévoiman
puutteen, johtamiskulttuurin seka erilaisten vuorovaikutukseen liittyvien tekijoiden aset-
tamia vaatimuksia ja rajoituksia johtamistyodlleen. Verrattuna aiempiin suomalaisen jul-
kisen terveydenhuollon tutkimuksiin yhteisia kokemuksia laékérijohtajilla olivat muun
muassa tyon jakaminen kliinisen ja johtamistyon kesken (Tuomirinta 2002: 99-102;
Gronroos & Peréld 2004; Viitanen ym. 2007; Virtanen 2010), edellytys vahvasta kliini-
sestd osaamisesta (Viitanen ym. 2007; Heikka 2008; Virtanen 2010), lahiesimiehina
toimivien laakareiden vahainen kiinnostus johtamiseen (Gronroos & Perélda 2004), pa-
lautteen saamisen niukkuus ja etdisyys ylimmasta johdosta (Torppa 2007, Viitanen ym.
2007), tiedonkulun ongelmat (Viitanen ym. 2007; Laine ym. 2011), puutteelliset henki-
|0sto- ja talousjohtamisen valineet ja tuki (Viitanen ym. 2007), laakaripula (Viitanen
ym. 2007; Virtanen 2010), rajallinen vaikutusvalta toimintaan ja budjettiin (Viitanen
ym. 2007), johtamiskoulutuksen ja vuorovaikutustaitojen tarpeellisuus (Viitanen ym.
2007; Heikka 2008) ja epaselvyys toimivallasta tai tavoitteista (Viitanen ym. 2007; Vir-
tanen 2010; Laine ym. 2011). Julkisen terveydenhuollon managerialistiset paineet eivat
haastattelemieni ld&karijohtajien puheissa erityisesti korostuneet. Ammattimaisen joh-
tamisen ja markkinaperusteisen ajattelun odotuksia tunnistettiin, mutta enemman niita
esiintyi sairaanhoitopiirin dokumenttiteksteissa. Samoin tulevaisuuden muutospaineet ja
muutosjohtajuuden tarve tuotettiin vahvempana henkilOstostrategiassa kuin haastattelu-
puheissa. L&&karijohtajat tuottivat kyseenalaistamatta taloudellisten seikkojen huomi-
oimisen ja toiminnan muutostarpeen tarkeiksi, mutta varsinaisen managerialistisen joh-
tamisen sijasta he nékivét organisaatiossa vallitseviksi byrokraattisen hallinnon ja pro-
fessionaalisen johtamismallin. Johtamisen poliittinen ulottuvuus ei haastatteluissa nous-
sut esille, minka tulkitsen johtuvan siitd, ettd poliittisten elinten toimintaa ei ladkarijoh-
tamisen arjessa pohdita eik& siihen juurikaan voida vaikuttaa. L&&karijohtajille ei muo-
dostunut ammattijohtajien identiteettid toisaalta vahéisiksi tai epaselviksi koettujen joh-
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tamisvaltuuksien vuoksi, toisaalta profession suojatessa kliinikkoidentiteettia. Byrokraa-
teiksi laékarijohtajat eivét itseddn asemoineet, vaikka kokivat olevansa osa hierarkkista
johtamisjérjestelméa. Vaikka toiminnan kehittdmiseksi vapaampia otteita erityisesti
henkildstdjohtamiseen kaivattiinkin, julkisen sektorin toiminnan koettiin tuottavan var-
memmin oikeudenmukaisia ja tasapuolisia palveluita kuin markkinaehtoisten. Myos
muissa tutkimuksissa ladkérijohtajien suhtautuminen yritysmaisiin johtamiskéaytantéihin
ja palveluntuotantoon on ollut varsin Kriittista (Torppa 2007; Viitanen ym. 2007). Vaih-
televista managerialistisista pyrkimyksista huolimatta useissa tutkimuksissa hallinnolli-
set ja professioon liittyvat piirteet leimasivat edelleen johtamista (Torppa 2007; Heikka
2008; Virtanen 2010). Tutkimukseni vahvisti siten suomalaisen julkisen terveyden-
huollon johtamisen keskeisia tutkimustuloksia.

Tarkastellessani hyvéan johtajuuden rakentumista ladkarijohtajien haastattelupuheissa
tunnistin kolme yleista hyvan johtajuuden diskurssia, joille yhteisena piirteena oli ase-
moituminen johtajan valtarooliin. Naiden diskurssien kayttaminen tuotti erilaista hyvéaa
johtajuutta ja osoitti sekd johtajille ettd alaisille erilaisia identiteettejd tai positioita.
Vahvan yksilojohtajuuden puhe tuotti perinteista johtajuutta, jossa johtajalla oli ase-
mansa perusteella pakkovaltaa ja han myos kaytti sitd. Diskurssia perusteltiin tilanteilla,
joissa demokraattisemmin keinoin ei saatu toivottua jarjestaytymista tai toimintaa ai-
kaan. Asiantuntija- tai vaikutusvaltaan perustuvassa realistisen johtajuuden diskurssissa
johtaja erottui tietotaitonsa ja transformatiivisten kykyjensa ansiosta ohjattavista alaisis-
ta. Nimitin diskurssia realistiseksi, koska silla pyrittiin tuottamaan erikoissairaalan ar-
jessa tarpeelliseksi koettua tavoitteellista, jarkiperéistd ja laadukasta toimintaa. VVuoro-
vaikutteisen johtajuuden puheessa korostuivat johtajan relationaaliset taidot. Alaisten
toimintakykya ei lisatty pelkéstaan asiantuntevin neuvoin ja motivoimalla, vaan huomi-
oimalla alaisten itsensd ilmaisemia tarpeita myos ilman vélineellista hyotyarvoa. Alaiset
nousivat itseisarvollisiksi toimijoiksi, joille avautui myds mahdollisuus osallistua asian-
tuntijuuden ja johtajuuden jakamiseen. K&ytannossé lienee vaikea erottaa asiantunte-
mukseen tai vaikutusvaltaan perustuvaa johtajuutta ja vuorovaikutteista johtajuutta toi-
sistaan, koska eron havaitseminen edellyttéisi toimijoiden vuorovaikutustilanteen ja
toiminnan lahempaé tarkastelua. Vaikka realistisen ja vuorovaikutteisen johtajuuden
diskurssit olivat haastatteluaineistossani tavallisimmat, tunnistettiin vahva yksilgjohta-
juuden diskurssi yleisesti voimakkaaksi diskurssiksi, jota on vaikea haastaa. Tama il-
meni erityisesti yksilojohtajuuden asettuessa feminiinisemman vuorovaikutteisen johta-
juuden rinnalle erityisesti kriisi- tai nopeaa reagointia vaativissa tilanteissa. VVuorovai-
kutteinen johtajuus saattoi talloin heikentya kokonaan ndkyméattdméksi. VVuorovaikuttei-
sen johtajuuden diskurssin heikkous nakyy myds siind, ettd sitd tuotettiin osin toiveena,
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josta ladkarijohtajien tuli luopua tosiasioiden edessa. Kiire koettiin usein vaistamatto-
maéksi hyvan johtajuuden esteeksi. Se, ettd johtajuus kasitteend kutsui puhumaan itses-
taan juuri valta-aspektin kautta, on sindnsé yhdenmukaista perinteisen johtajuuskasityk-
sen kanssa. Vuorovaikutteisenkaan johtajuuden puheessa johtajalta ei varsinaisesti rii-
suttu valtaa, mutta sitd kéytettiin enemman muiden hyvaksi. Naiden diskurssien esiin-
tyminen osoittaa, ettd ne olivat haastattelemilleni ladkarijohtajille tuttuja ja ettéd he
pystyivat kayttamaan niitd kulloinkin tarkoituksenmukaisissa tilanteissa. Laakari-
johtajat arvostavat johtamisessa asiantuntemusta ja vuorovaikutusosaamista aiempien-
kin tutkimustulosten mukaan (Grénroos & Perédld 2004; Viitanen ym. 2007; Heikka
2008; Virtanen 2010). Torpan (2007: 156-172) managerialismia késitelleessa tutkimuk-
sessa tuli esille my6s vahvan johtajuuden soveltuvuus erityisesti julkisen erikoissairaan-
hoidon uudistamisessa.

Tiedossani ei ole muita diskurssianalyysiin perustuvia tutkimuksia suomalaisten laakari-
johtajien johtajuudesta ja erityisesti hyvén johtajuuden tuottamisesta. Ulkomaisia tutki-
muksia sen sijaan on. Esimerkiksi tutkimuksessa, jonka kohteena olivat australialaisen
sairaalan laakarijohtajan puhekéaytannot, kaytettiin diskurssianalyysia menestyksellisesti
osoittamaan retorista tilanteen hallintaa managerialistisen ja professionaalisen paineen
kontekstissa (ledema, Degeling, Braithwaite & White 2004: 19-28). Suomalaisten laa-
karijohtajien ladkari- ja johtajarooliin liittyvia ristiriitoja on tutkittu kvantitatiivisin me-
netelmin (Tuomirinta 2002). Diskurssianalyysin erityisena voimana on tehda naky-
vaksi puheenkaytdssd muodostuvia tekoja, sosiaalisen todellisuuden rakentamista
ja puhujaidentiteettien muodostamista. Ymmarrettdessa puhe vain todellisuutta hei-
jastavana, jaavat muut puheen funktiot huomiotta. Diskurssianalyysi myds paljastaa
puhujien tunnistamia diskursseja sekd diskurssien keskindisia suhteita ja antaa
siten viitteitd puhekontekstien laadusta. Nama seikat voivat olla merkityksellisia
esimerkiksi pohdittaessa tietyn organisaation kehittdmispotentiaalia, kuten tutki-
muksessani, tai selvitettdessd, miten johtaja saa sanomansa perille ristiriitaisessa tilan-
teessa, kuten ledeman ym. (2004) tutkimuksessa. Laadullisen tutkimuksen yleisena
etuna on avoimuus aineistolle, jolloin on mahdollista 16ytdd joskus odottamatto-
miakin tuloksia. Esimerkiksi mielenkiintoiseksi poikkeukseksi valtaan liittyvista johta-
juusdiskursseista nousi tutkimuksessani autenttisen johtajuuden diskurssi, joka viittaa
uudempien johtajuuskasitysten tunnistamiseen ja muun muassa vallan ja rakenteiden
roolin vaistymiseen johtajuuden maarittajina.

Tutkimuksessani l&é&karijohtajat tunnistivat tarpeen perinteisestd yksilojohtajuudesta
poikkeavalle, kollektiivisemmalle johtajuudelle. Jaettua johtajuutta esiintyikin varsin
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yleisesti parijohtajuuden muodossa, jossa saman hierarkiatason hoitaja ja laakéri toimi-
vat yhteisen pddmaaran eteen vastaten padasiassa erikseen omista tehtévistaan. Saman-
tyyppisté jaettua johtajuutta esiintyi ja olisi toivottu esiintyvan enemmankin omien laa-
karialaisten kanssa. Myds epévirallisten ryhmien toiminnassa havaittiin jaetun johtajuu-
den piirteitd, muun muassa asioiden ratkaisemista yhdessa ja yhteistd ideointia. Tallaiset
kaytannot arvioitiin kaytannossé hyodyllisiksi. Yhden johtajan varaan ei koettu jarke-
vaksi jattda laajojen ja monimutkaisten asioiden hoitamista. Tavoitteellisen vastuualu-
een hallinnan néhtiin edellyttdvan kanssatoimijoita. Johtajuuden jakamisen arveltiin
myaos lisdadvan sitoutumista organisaation tavoitteisiin. Jaetun johtajuuden onnistumisen
nahtiin edellyttdvan osallistujien vuorovaikutus- ja dialogitaitoja sekd vastuunottoa,
avointa ja suvaitsevaa johtamiskulttuuria, johtajien lasnédoloa ja aikaa. Jaetun johtajuu-
den esteiksi tuotettiin nopeaa péaatoksentekoa ja nimettya yksildvastuuta edellyttavat
tehtdvat seka tietyt lakirajoitteet. Tehtavén luonteen onkin usein esitetty vaikuttavan sen
ratkaisemiseksi kéaytettdvaan johtamistapaan siten, etta kriittisissa nopeutta ja pakkoval-
taa vaativissa tilanteissa johtamisen on oltava kaskyjen ja suorien vastausten antamista,
erilaista asiantuntemusta vaativissa ja jossain maarin epdvarmuustekijoita sisaltavissa
tilanteissa puolestaan asioiden johtamista (esimerkiksi prosessien organisoimista) ja
kompleksisissa, paljon epédvarmuutta sisaltavissa ja runsasta erilaisen tiedon tarvetta
vaativissa tilanteissa yhteistoiminnallista johtajuutta ja kysymyksid tehden ennemmin
kuin niihin vastaten. Asia ei kuitenkaan ole nain yksioikoinen. Grint havaitsi, etta johta-
jilla oli taipumusta muokata puheillaan johtamistilanteita kriittisemmiksi tai monimut-
kaisiksi riippuen siitd, minkalaisia johtamistoimia he osasivat tai halusivat kayttaa. Yh-
teistydtd vaativan johtajuuden ongelmaksi muodostuu usein se, ettd johtajat yrittavat
valtella sitéd, koska tiedossa ei ole helppoa ratkaisua, johtajan pitdd motivoida alaisiaan
ottamaan vastuuta ongelman ratkaisusta, ratkaisun tuottaminen on hidasta ja epdvarmaa
eikd ongelman ratkaisu ole kertaluontoinen, mikéa siten johtaa tulkitsemaan ongelmia
toisenlaisina kuin ne ovat (Grint 2005: 1475). Jaetun johtajuuden haasteiksi koettiin
lisdksi jaykka ja hierarkkinen johtamisjérjestelmad, autoritéarinen johtaja, vastuunkanta-
misen epdvarmuus, johtajuuden heikkeneminen, riski hukata resursseja mahdollisesti
toimimattomaan kaytantéon ja usein vaistamattomana nayttaytyva kiire.

Useimmat ladkarijohtajien edella esittdmisté jaetun johtajuuden hyodyistd, edellytyksis-
t4, rajoitteista ja ongelmista ovat sellaisia, joita on esitetty jaetun johtajuuden tutkimuk-
sissa (muun muassa Fletcher & Ké&ufer 2003; Locke 2003; Pearce & Conger 2003; Flet-
cher 2004; Ropo ym. 2005; D66s ym. 2005; Karkulehto & Virta 2006; Uhl-Bien 2006).
Laékarijohtajat keskittyivat jaetun johtajuuden organisaatiotason vaikutuksiin, eivatka
juuri tuoneet esille oman johtamistyonsé tai esimiehensd johtamistyon helpottumista,
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joka néhtiin yhdeksi selkeéksi eduksi D66sin ynnad muiden (2005: 47-49) tutkimukses-
sa. Laékéarijohtajien arvioidessa jaetun johtajuuden soveltuvuutta kdytdnndssa omalle
vastuualueelleen tai organisaatiossa yleensd néhtiin jaetulle johtajuudelle olevan sijaa
la&kari-hoitajaparijohtajuudessa, laajempaa osaamista edellyttévissa johtamistehtévissé,
alaisten kesken ositetussa johtajuudessa seka osin johtoryhmaétyoskentelyssa. Hoitotii-
meja ei nostettu esille johtajuuden jakamisen nakdkulmasta, mutta niiden yhteydessa
korostettiin eri osaajien yhteistydtd. Tulkitsen ladkarijohtajien tekevan tilaa puheis-
saan johtajuuden jakamiselle paitsi konkreettisin ilmaisuin, myds osoittamalla tar-
vetta ja arvostusta relationaalisille taidoille, asettumalla vuoropuheluun jaetun
johtajuuden etujen, edellytysten ja haasteiden kanssa seké tuottamalla mielikuvaa
osiin jaetun tydn- ja vastuunjaon ylittavastd, edistyneisiin dialogitaitoihin tukeutu-
vasta jaetusta johtajuudesta.

Kéytin haastattelututkimuksen ohessa hieman modifioituna Konun ja Viitasen tutki-
muksessaan (2008) kayttaméaa erdita jaetun johtajuuden kaytantdja mittaavaa kyselylo-
maketta. Tulosten perusteella, joita ei tilastollisesti analysoitu pienen osallistujamaaran
vuoksi, tutkimukseni laakarijohtajat tunnistivat varsin yleisesti kysyttyja jaetun johta-
juuden kaytantoja omassa johtajuudessaan, tydyhteisdssa/vastuualueella ja organisaati-
ossa. Myods Konu ja Viitanen tulkitsevat tulostensa viittaavan jaetun johtajuuden ilme-
nemiseen, joskin he pohtivat tutkimuksen luotettavuutta heikentdvana tekijana kyselyn
sisdisen konsistenssin heikkoutta. Jaettu johtajuus on monitahoinen késite, ja tutkijat
nostivat esille myds muita jaetun johtajuuden ilmentymid, kuten yhteiset saavutukset,
jaettu vastuu, tiimityon merkitys, yksilo- ja organisaatiotason oppiminen, sosiaaliset
suhteet ja verkostot, joita olisi voinut selvitellda (Konu & Viitanen 2008: 35-36). Kyse-
lyssd johtajan ja alaisen rajaa ei pyritty hamartdmaan, eika toisten johtajuutta tai oppi-
mista edistévia relationaalisia tai dialogitaitoja syvéllisesti kysytty. Sen sijaan tiedon-
kulkuun ja yhteisen ymmarryksen edellytyksiin oli panostettu. Kyselytutkimukset har-
voin kykenevat tuottamaan ilmidisté rikasta ja dynaamista kasitysté. Jos jaettu johtajuus
ymmarretaén relationaalisten johtajuustaitojen ja -kaytantdjen avulla jatkuvasti rakentu-
vana sosiaalisena vuorovaikutusprosessina, on ilmeistd, ettd sen tutkimiseen tarvitaan
muita(kin) valineitd kuin kyselytutkimus. Tuloksia voidaan kuitenkin tarkastella viit-
teellisind. Tutkimuksessani heikoimmat tulokset saatiin palautteen saamisen osios-
ta sekd ylempien johtotasojen ja lahiesimiestason vélisesta tiedonkulusta, mika
osoittaa hierarkiatasoja yhdistavan vuorovaikutuksen puutteen. Kyselytutkimuk-
sen perusteella tulokset olisi voitu tulkita nailté osin jaetun johtajuuden puuttumi-
seksi, mutta haastattelupuheen perusteella asia nayttaytyi nimenomaan paremman
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vuorovaikutuksen toiveena, jolla jo sindllaan tuotettiin edellytyksia jaetulle johta-
juudelle.

5.2. Tutkimuksen kaytanndéllinen hyoty

Huolimatta toimintaympéristonsa haasteista l&dakarijohtajat tuottivat itsestdén tyonsa
tarkednd kokevan, johtamisosaamisestaan kiinnostuneen, henkildstélleen toimintaedel-
Iytyksia luovan, alaisiaan tavoitteelliseen tyohon ohjaavan ja sekd organisaation etta
potilaan parasta ajattelevan vastuullisen toimijan. Tunnistin haastattelutilanteet aidoiksi
yrityksiksi jakaa kanssani ladkarijohtajien kokemuksia ja tietoja omasta johtamistyds-
tdan ja késityksida omasta johtajuudestaan. Tulkitsen Turpeisen (2011: 175-179) kasi-
tyksen mukaisesti laakarijohtajien haluavan olla luotettavia, vakavasti otettavia ja aktii-
visia osallistujia seka toimia vastuualueensa ja organisaation kehittdjind johdon toivo-
malla tavalla. Sairaanhoitopiirin johdon omien tietojen, dokumenttien tai erilaisten ra-
porttien avulla johtamisen todellisuutta ja tarpeita tuskin havaittaisiin samalla tavalla tai
ainakaan riittavan syvasti. Laakarijohtajat ovat nain ollen merkittava tiedollinen ja
toiminnallinen resurssi organisaation muutoksessa ja johtamisessa. Vaikka mones-
sa julkisen terveydenhuollon johtamista koskevassa tutkimuksessa johtajuutta ja johta-
mista on jasennelty samanlaisten tekijoiden kautta, on syytd huomata, ettd terveyden-
huollon eri toimintayksikdiden kesken esiintyy vaihtelua. Tutkimuksessani laakérijohta-
jien haastattelupuheet paljastivat muun muassa vastuualuekohtaisia ja vastaajan koke-
mushistoriaan perustuvia yksilollisid ndkemyksid, joiden huomioiminen tuotti organi-
saation ld&karijohtajuudesta taydellisemmaén kasityksen kuin tukeutuminen muiden eri-
koissairaaloiden tutkimustuloksiin. Organisaation johtajuuden kehittdminen edellyt-
taakin patevaa tietoa juuri kyseisesta organisaatiosta.

Hyvén johtajuuden tutkiminen voidaan ymmartéd4 normatiivisesti eli pyrkimyksena luo-
da kasitys siitd, minkalaista johtajuuden tulisi olla. Téallainen l&htékohta on kuitenkin
useimmiten yleistava ja staattinen, vaikka sen yrittaisi kytked erilaisiin tilannetekijéihin.
Johtajuusilmion kasittdminen sosiaalisessa vuorovaikutuksessa muokkautuvana proses-
sina johtaa hyvén johtajuuden tutkimuksen kohteiksi ne tilanteet, joissa johtajuutta luo-
daan esimerkiksi puheilla, kuten omassa tutkimuksessani, tai vaikkapa arkisissa tyokay-
tdnnoissa. Hyvan johtajuuden neuvottelijoiksi ja tuottajiksi nden organisaation kaikki
jasenet, mutta tutkimukseeni haastateltaviksi rajasin vain la&karijohtajia k&ytannollisista
syistd. Seikka on huomioitava tutkimuksen kayttoarvoa arvioitaessa. Laakarijohtajien
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hyvan johtajuuden puhekaytannot kuitenkin osaltaan rakentavat, uusintavat tai muok-
kaavat organisaatiossa esiintyvaa johtajuutta. La&karijohtajilla on sairaalaorganisaatiois-
sa yleensa merkittévasti tosiasiallista valtaa ja monenlaisia vuorovaikutussuhteita. Ar-
vioin myos tutkimukseni ladkéarijohtajien puheilla olevan painoa seka diskursiivi-
sessa mielessd ettd kaytdnnon toiminnassa, minkd vuoksi organisaation muiden
toimijoiden, niin johdon kuin eri yhteistydkumppaneiden, olisi tarked ymmartaa
ladkarijohtajien tuottamaa johtajuutta, jonka toivon voineeni valittaa tulkintani
kautta lukijoille.

Jos hyva johtajuus nayttaytyi vaihtelevana noin kahdeksan tunnin yksil6haastattelujen
perusteella, on helppo ymmartaa, ettd se on sitd vield enemman arjessa useiden toimi-
joiden osallistuessa sen muotoutumiseen. Hyvalla johtajuudella on monta rakentajaa.
Sairaanhoitopiirin dokumenttitekstit muodostavat yhden tahon, ei niin moniéénisen kuin
henkildstd, mutta ei aivan yksidanisenkaan. Esimerkiksi henkilostostrategiadokumentti
laadittiin henkiléstoryhmien esitysten pohjalta ja saatettiin lopulliseen yhtendiseen,
muutosjohtajuutta korostavaan muotoonsa. Esimiehisyyden tai johtajuuden toteuttamis-
ta ajatellen siihen jai kuitenkin véljyytta, jota kehotettiin koko henkildston osallistumi-
sen voimin tayttdmaan tavoitteena olevan interaktiivisen ja innostavan johtajuuden ja
koko tydyhteison sitoutumisen saavuttamiseksi. Myds strategiadokumentissa tasapaino-
tettu mittaristo ja henkildston lausumat muodostavat mielenkiintoisen asetelman, joka
esimerkin lailla sallii virallisen tekstin tulkintaa arkipéivaiseen muotoon. Tavoitejohta-
minen managerialistisine piirteineen avautuu vastuualuejohtajien ja henkildston tarkas-
teltavaksi ja muokattavaksi. Dokumenttitekstitkaan eivat siten tuottaneet yhtd selkeda
kuvaa johtamisesta tai johtajuudesta. Haastattelupuheissaan ladkarijohtajat tunnistivat
johtamiseen ja heilté odotettuun johtajuuteen liittyvan epamaaréisyyden ja pyrkivét va-
hentdmé&aén sité erilaisin keinoin, muun muassa toivomalla ylimmaén johdon jalkautumis-
ta ja palautetta, edellyttdmall& toimivaa keskusteluyhteyttd omalta esimieheltédén ja tar-
vittaessa my6s tukeutumalla vahvaan yksildjohtajuuteen tai hierarkiaan. Toisaalta jayk-
k& ja maaraava johtajuus koettiin kehittdmisté ja autonomiaa estavaksi. Nain ollen hyva
johtajuus nahtiin toimintana, joka toisaalta luo riittavasti selkeyttd ja siten mah-
dollisuuksia toimia tavoitteellisesti, mutta toisaalta tarjoaa myos tilaa osallistua
toimintaympariston edellytysten maarittelemiseen ja muokkaamiseen. Tarkastelen
seuraavaksi sitd, miten tallaisen monimuotoisen hyvan johtajuuden muodostumista voi-
daan organisaation k&ytannoissé edistaé.

Tulkitsen hyvan johtajuuden rakentumisen erilaisena eri tilanteita ja tarpeita var-
ten olevan dynaaminen maarittelyprosessi, jonka elementteina maarittelijat kayt-
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tavat tarjolla olevia ja soveltuvia johtajuuden diskursseja. Tutkimuksessani hahmot-
telemani diskurssit ilmentavét siten niitd, jotka ladkarijohtajat tunsivat ja joilla he ar-
vioivat voivansa tuottaa toivotunlaisia puhetekoja. Haastatteluissa ei juuri viitattu sai-
raanhoitopiirin dokumenttiteksteihin (lukuun ottamatta hallintosadnnon epamadaraisyytta
toimivallan suhteen). On vaikea sanoa, minkalainen johtamista ja johtajuutta ohjaava
rooli niill& arvioidaan henkilokunnan keskuudessa olevan. Dokumenttitekstien voidaan
kuitenkin ajatella siséltdvan luottamushenkiléorganisaation ja ylimmén virkamiesjoh-
don tahdonilmauksen johtamisen suhteen. Tahdonilmaus, joka voi olla pisimmilldén
vuosia voimassa oleva teksti, ei voi sindnsa olla kovin dynaaminen, mutta toisaalta sen
tulkinta ja tarkoituksenmukainen, tilannekohtainen kayttd voi luoda hyvinkin vaihtele-
vaa johtamisen todellisuutta. Diskurssit eivat sindlldén kanna pysyvaa, tietynlaista mer-
Kitystd, vaan merkitys luodaan diskurssien kaytolla. Voidaankin kysyd, onko organi-
saatioissa riittavasti vuorovaikutusfoorumeita johtamisen ja johtajuuden merki-
tyksesta neuvottelemista varten, jotta voitaisiin luoda riittava yhteinen ymmarrys
siitd, minkalaisia mahdollisuuksia toiminnoille kulloinkin tuotetaan. Téallaisina
vuorovaikutusfoorumeina nden muun muassa ladkarijohtajien ehdottamat johdon
ja tukitoimintojen jalkautumiset ladkarijohtajien arkityon aareen, ladkarijohtaji-
en keskinaiset, heidan ladkarialaistensa kanssa tai koko tydyhteisén kanssa pidet-
tavat vapaamuotoiset palaverit ja eritasoiset johtoryhmat, joissa olisi tilaa epavi-
rallisillekin asioille. Kéytdanndssé nédina neuvottelufoorumeina toimivat myos tyotilan-
teet. Optimaalisesti tydohon yhdessa osallistuvilla olisi riittavasti vapautta sopia, miten
tyota johdetaan. Pelkastaan tydyhteison ja tyotilanteiden varaan jaavéa johtajuuden méaa-
rittely on riittdmatontd, koska funktionaalisessa hierarkiassa on jatkuvasti huomioitava,
tai olisi ainakin syyta huomioida, johdon, muiden laaketieteellisten vastuualojen ja tuki-
toimintojen vaikutukset omaan toimintaan. My0s ladkérijohtajat kokivat hierarkia- ja
ammattirajat ylittdvan vuorovaikutuksen puutteelliseksi. Vuorovaikutusta on vaikea
korvata muilla johtamisen vélineilld. Selke&stikd&dn dokumenttitekstit eivét riittaneet
johtamisen ja johtajuuden valittdjiksi, ja nykyisen johtoryhmatyoskentelynkin koettiin
olevan enemman séilyttdvaa kuin yhdessa luovaa. Pelkat foorumit eivat kuitenkaan
ole riittavat, ellei osallistujilla ole vuorovaikuttamiseen ja johtajuudesta neuvotte-
lemiseen tarpeellisia taitoja.

Kun johtajuus hahmotetaan toimijoiden suhteissa rakentuvaksi prosessiksi ja organisaa-
tio puolestaan toimijoiden suhteiden ja vaikutusverkkojen jarjestelmaksi, korostuvat
relationaaliset taidot organisaation tavoitteiden saavuttamisen méaérittdjind. Relationaa-
liset taidot ja toimintatavat tukevat johtajuutta, joka kutsuu laajasti organisaation
henkilostoa yhteistyohon ja vastuun jakamiseen, jossa asemaan perustuva valta ei
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korostu ja joka tuottaa jaettua ymmarrysta ja uuden oppimista. Toisten huomioi-
minen ja tukeminen, kuunteleminen, kiinnostuneisuus muista, tilan antaminen toisten ja
omille ideoille, l&sndolo, avoimuus ja aitous, tunteiden kunnioittaminen, kyky ennakoi-
da muiden ja tydyhteisén oppimistarpeita, tiedon ja palautteen jakaminen ja vastaanot-
taminen, avun pyytdminen ja antaminen, epatietoisuuden hyvéksyminen ja jakaminen,
muiden toimintamahdollisuuksista huolehtiminen ja tapahtumien mahdollistaminen ovat
tyypillisida vuorovaikutteista toimintaa edistévia taitoja. Tiedon jakamiseen, yhteisen
ymmarryksen saavuttamiseen ja parhaimmillaan yhteisen vastuun kantamiseen ja
vuorovaikutusprosessin yllapitamiseen ja kehittdmiseen tarvitaan lisaksi ryhmata-
son dialogitaitoja. Kaytannossa talléin voidaan puhua relationaalisesti ymmarre-
tysta jaetusta johtajuudesta, joka ylittda ositetun jaetun johtajuuden ja joka on,
rakentuessaan koko ajan, ketterampi havaitsemaan toimintaympariston haasteita.

Jaetulle johtajuudelle la&kéarijohtajat tekivat tilaa juuri ilmaisemalla vuorovaikutuksen
merkitysta ja tarvetta. Mikali organisaatio haluaa hyodyntaa relationaalisten kaytantojen
ja jaetun johtajuuden etuja, on sen térked tiedostaa niihin liittyvia epdilyja ja niita hei-
kentavia tekijoita. Haastatteluaineistossa tuli esille, kuinka vuorovaikutteisen tai jaetun
johtajuuden diskurssi herkasti vaistyi vahvan yksiléjohtajuuden diskurssin tieltd. Tama
johti muun muassa laakarijohtajan kokemaan relationaalisen toiminnan ei-johtajuutena,
vaikka hén oli taitava vuorovaikutteinen johtaja. Organisaation tasolla voitaisiin asi-
asta keskustella ja tunnustaa keskindinen johtajuuden avustaminen yksiléjohta-
juuden sijasta tehokkaaksi johtamistydksi. Tallaisen johtajuuskaytannén palkit-
seminen ja sen puolesta puhuminen voisivat myos olla organisaation johdon ja
esimiesten keinoja tukea hyvan johtajuuden kehittymista. Crevani tutkijakollegoi-
neen (2010: 80) toivoo johtajuustutkimuksessa huomioitavan myoés aksiologisia nako-
kohtia. Naenkin tyoni kaytannolliseksi arvoksi johtajuuden kehittamismahdolli-
suuden tarjoamisen osoittamalla olemassa olevien puhekaytantéjen seurauksia ja
tuottamalla tilaa toisenlaisille diskursseille, diskurssien véliselle dialogille ja vuo-
rovaikutuksessa muodostuville uusille johtajuuskasityksille ja -kaytanndille.

5.3. Tutkimuksen arviointia

Laadullisen tutkimuksen yleisend tavoitteena on ymmarryksen lisdédminen tutkittavasta
ilmiostd, tutkimukseni tapauksessa niistd diskursseista ja niiden kayttotavoista, joilla
erikoissairaalan johtamista ja johtajuutta tuotetaan. Tavoitteena ei ole ilmion selittdmi-
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nen yleisin lainalaisuuksin ja sen myota saatujen tulosten kayttdminen muiden tapausten
ennustamiseen, vaan usein juuri yleistettdvyyden vastakohtana ainutlaatuisuuden kasit-
tdminen. Erityisesti tapaustutkimuksessa tutkimusaineisto on yleensé tarkoitushakuisesti
poimittu néyte, joka valitaan niin, ettd se antaa tutkimusongelman kannalta mahdolli-
simman paljon tietoa tapauksesta (Koskinen ym. 2005: 265, 273). Laadullisessa tutki-
muksessa voidaankin tilastollisen yleistdmisen sijaan kayttaa analyyttista tai teoreet-
tista yleistamistd, joka tarkoittaa tilastollisen yleistamisen sijasta yleistamisesta teoreet-
tiseen malliin (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 268-269), tai jatkuvan vertai-
lun menetelméaa (Silverman 2000: 179-180), jossa uutta tapausta verrataan aiempaan
aineistoon ja muodostettuihin tulkintoihin. Vertailu voi vahvistaa ilmion tulkinnan py-
Syvyytta tai se saattaa paljastaa poikkeavia tapauksia, jotka edellyttavat tulkinnan uudel-
leen arvioimista. Erikoistapausten toistuminen viittaa siihen, etta analyysin tulosta voi-
daan kayttaa laajemminkin (Filander 2000: 77). Esimerkiksi omassa tutkimuksessani
yleisena esiintynyttd vuorovaikutteisen hyvan johtajuuden diskurssia seka haastoi etta
rakensi taustalla voimakkaana vaikuttava vahvan yksildjohtajuuden puhe, joka nosti
paataan tietyissa puhekonteksteissa, vaikka muutoin se ei ollut erityisesti esilla. Vahvan
yksil6johtajuuden puhetta ei siten voitu hylata hyvan johtajuuden tuottamisessa.

Liittyen vyleistettavyyden ja laajemminkin positivistisen metodologian arvostukseen
laadullinen tapaustutkimus usein kyseenalaistetaan aineiston méaran riittimattomyyden
takia. Yhtend saantona laadullisessa tutkimuksena voidaan pitda sita, ettd aineisto on
riittdva, kun se saturoituu eli uutta tietoa ei endé saada aineistoa kasvattamisella. Talléin
yhdenkin henkilon haastattelupuhe voi olla riittdva tutkimusongelmaan vastaamiseksi,
erityisesti, jos puhe on rikasta tutkittavan ilmion kannalta. Suoninen tunnisti yhden per-
heendidin puheesta useita diskursseja ja identiteettiasemia, joiden avulla han tulkitsi
haastateltavan tuottaneen hallintaa tai lieventdvéan puutteellisen hallinnan kokemustaan
(Suoninen 1997: 91-121). Oman tutkimukseni viiden ld&karijohtajan tuottama haastatte-
luaineisto sisélsi paikoin varsin vaihtelevaa puhetta, josta tulkitsin yleisia, mutta myos
erityisida hyvaan johtajuuteen liittyvid diskursseja. Haastattelemalla ladkarijohtajia laa-
jemmin tai haastattelemalla useampia henkil6ita johtajuusdiskursseja ja niiden kéayttota-
poja olisi toki voinut 16ytyd enemmankin. Mahdollisesti myods diskurssien keskindiset
suhteet olisivat ndyttaytyneet moninaisemmilta, ja hyvan johtajuuden tuottamisen tapoja
paljastavia erikoistapauksia olisi voitu havaita lisddkin. Tutkimuksen informantteina
olisin voinut k&yttd4 eri ammattiryhmien ja hierarkiatasojen edustajia. Se olisi varmasti
tuottanut monipuolisesmman kuvan esimerkiksi jaetun johtajuuden mahdollisuuksista.
Rajasin kuitenkin tutkimukseni tapaukseksi juuri l1adkéarijohtajien puhekaytannot, joihin
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liittyvaa kulttuurista kontekstia minulla on koulutukseni ja kokemusteni ansiosta parhaat
edellytykset jakaa.

Tutkimuksen laadun arviointi on laadullisessa tutkimuksessa yhta tarke&a kuin maaralli-
sessakin. Positivistisen tutkimusperinteen arviointikriteerejd, kuten validiteettia ja re-
liabiliteettia, ei pidetd, ainakaan sellaisenaan, soveltuvina tutkimuksissa, jotka pyrkivét
tavoittamaan sosiaalisten ilmiéiden moninaisuutta ja jotka keskittyvat selittdmisen sijas-
ta tarkastelemaan riippuvuussuhteita ja kontekstuaalisia tapahtumia. Relativistiseen on-
tologiaan ja konstruktionistiseen epistemologiaan perustuvat tutkimukset edellyttavat
toisenlaisia arviointikriteereja. Laadulliselle tutkimukselle soveltuvia kriteereja Lincol-
nin ja Cuban mukaan (Koskinen ym. 2005: 257; Eriksson & Kovalainen 2008: 294)
ovat luotettavuus sisdisen validiteetin sijaan, joka perustuu muun muassa menetelmien
taitavaan kayttoon ja joka voidaan osoittaa mahdollistamalla lukijoille tutkimusproses-
sin jaljitettavyys; siirrettavyys ulkoisen validiteetin sijaan, joka perustuu esimerkiksi
jatkuvan vertailun menetelméén ja joka voidaan osoittaa tarjoamalla lukijoille rikas ku-
vaus tapauksesta ja siten mahdollisuus itse arvioida tulkinnan patevyytta eri tilanteissa;
riippuvuus tai uskottavuus reliabiliteetin sijaan, joka tarkoittaa tulkinnan rakentumista
riittdvan ja tutkijan hyvin tunteman aineiston perusteella ja joka voidaan osoittaa rapor-
toimalla tutkimus siten, ettd muut tutkijat tai lukijat voivat arvioida tulkinnan muodos-
tumista; sekd vahvistettavuus neutraaliuden sijaan, joka tarkoittaa tulkinnan perustu-
mista aineistoon eika esimerkiksi tutkijan omiin mielipiteisiin.

Arvioin tutkimukseni tayttdneen esitetyt kriteerit riittdvasti seuraavien perusteluiden
vuoksi. Olen perehtynyt huolella diskurssianalyysiin menetelména, enké analyysin ai-
kana tyytynyt ensimmaisend mieleen tuleviin tulkintoihin. Pyrin myo6s Kiinnittdméaan
huomiota monenlaisiin diskurssien tunnistamiskeinoihin, joita olen kuvannut menetel-
mékappaleessa. Kaytin aineisto- ja menetelmaétriangulaatiota tulkintani rikastuttamisek-
si. Vaikka tutkimukseni perustui p&édosin haastatteluaineistoon, analysoin myos doku-
menttitekstien sisaltdja ja diskursseja ja kaytin oheismateriaalina ladkéarijohtajien tayt-
tdmaa jaetun johtajuuden kaytadnt6jd mittaavaa kyselykaavaketta. Kuvasin tapaustani
siind mé&arin kuin se oli mahdollista niin, ettd haastateltavani tunnistamattomuus sailyi.
Koin tutkimuseettisesti arvokkaampana varmistaa haastateltavien henkildyden salassa
pysyminen ja saada samalla aitoa puhetta aineistoksi kuin tarjota lukijoille tietoa siirret-
tdvyyden arvioimiseksi. Haastattelutilanteissa saamani késityksen perusteella uskon,
ettd haastateltavani kertoivat minulle avoimesti johtamis- ja johtajuuskésityksistaan.
Toin julki esiymmarrykseni tulkintatyotani ohjaavista tekijoistd kuvaamalla laajasti ter-
veydenhuollon johtamisen yleistd toimintaympéristod, johtamisteoreettisia tutkimuksia
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ja metodologisia periaatteita ja kéytantoja. Pidattdydyin perustelemattomista, ei-
aineistolahtoisista tulkinnoista. Pyrin saamaan haastateltavien &&nen kuuluville paitsi
haastattelun aikana, myos lukijoiden nakyville raportissani tarjoamalla riittavasti aineis-
to-otteita tulkintojeni arvioimiseksi. Liséksi tein selvéksi vaikutusmahdollisuuteni seka
haastattelunkulkuun etta tulkintaan. Osallisuudestani olen antanut esimerkkejé aineisto-
otteissa. Myonnén kuitenkin, ettd aineisto ja tapauksen tutkiminen olisi voinut johtaa
muunkinlaiseen patevaan tulkintaan.

Muita laadullisen tutkimuksen laatua arvioivia kriteereja ovat muun muassa rakenneva-
lidius, joka perustuu huolelliseen kasiteanalyysiin ja raportointiin (Hirsjarvi & Hurme
2008: 187, 189). Tutkimuksessani jatin tietoisesti avaamatta johtamiseen ja johtajuuteen
liittyvid kasitteitd, jotta haastateltavat saivat kdyttad omia jasennyksidan ja tuntemiaan
puhekéytantdjad. Haastattelun lopussa avarsin tarvittaessa jaetun johtajuuden késitettd
saadakseni esille uudenlaista asemoitumista. Sen sijaan lukijoille pyrin kuvaamaan mo-
nipuolisesti keskeisend uutena kasitteend olevan jaetun johtajuuden. Toin myos esille,
ettd jaetun johtajuuden kasitteen epamaaraisyyden on todettu aiemmissakin tutkimuk-
sissa vaativan erityistd huomiota tutkimusten laadun parantamiseksi. Jasenvalidaatio
on yksi keino varmistaa, etté tutkijan ja tutkittavien tulkinnat ovat yhtenevat (Koskinen
ym. 2005: 260-262; Hirsjarvi & Hurme 2008: 189). Tutkimuksen arvoa voi kuitenkin
heikentaa se, etté tutkija antaa tutkittavien, joiden ndkokulma ei ole tieteellinen, vaikut-
taa liikaa tulkintoihinsa (Silverman 2000: 177; Koskinen ym. 2005: 261). Omassa tut-
kimuksessani en ajan puutteen vuoksi kayttanyt jasenvalidaatiota, mutta olen avoin
mahdollisesti myohemmin tulevalle palautteelle.

Hamaldinen (2007: 166-169) on vaitoskirjatutkimuksessaan huomioinut erityisesti dis-
kurssianalyysiin perustuvien tutkimusten laatukriteerejd, joita ovat tulosten uskotta-
vuus, nayton esittdminen tulkinnoille, lukijan ymmarrysta tukevan analyysityon
perusteellisuus, historiallisten ja kontekstuaalisten tekijoiden siséllyttdminen ja
reflektiivisyyden toteutuminen. Uskottavuuskriteeria Hamaldinen taydentdd edelld
mainitusta siten, ettd tapaustutkimuksessa mahdollisimman luonnolliset tekstit ovat
usein uskottavampia todellisuuden rakentumista tutkittaessa kuin esimerkiksi tiukasti
strukturoitu haastattelumateriaali. Historiallisen ja kontekstuaalisen ymmarryksen sisél-
Iyttdmiseksi tutkimukseensa tutkijan on oltava herkka sekd diskurssien paikallisille ett&
laajemmille kulttuurisille kontekstivaikutuksille. Reflektiivisyyden vaatimus viittaa tas-
sd yhteydessé tutkijan kykyyn jatkuvasti huomioida puheen konstruktiivista luonnetta,
aivan erityisesti omien tulkintojensa suhteen. Tiedostin muun muassa tarpeen pyrkia
irrottautumaan vahvojen, tarjoutuvien diskurssien ohjausvaikutuksesta ja arvioida kon-
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tekstivaikutuksia omaan ajatteluuni. Ulkopuolisuuden tavoittelua en kuitenkaan yritté-
nyt, eika se diskursiivisessa mielessa olisi ollut mahdollistakaan. Tutkimuksen tulokset
ymmarran ennemmin tulkinnan ja sosiaalisen rakentumisen seurauksina kuin objektiivi-
sen todellisuuden paljastajina. Siten myos namaé laatukriteerit uskoakseni tayttyivat var-
sin hyvin.

Yleinen tutkimuksen laatuun vaikuttava tekija on metodologian pohtiminen ja valit-
seminen ontologisten ja epistemologisten oletusten mukaisesti. Koska késitén johta-
juusilmion, erityisesti jaetun johtajuuden, sosiaalisessa vuorovaikutuksessa muodostu-
vana prosessina, on tutkimukseni totuuskésitys relativistinen ja tietoteoreettinen kasitys
subjektivistinen tai konstruktionistinen. Talldin tiedon keruussa, analyysissa, tulkinnas-
sa ja myos raportoinnissa on kadytettdva menetelmid, jotka ovat vastaavat ymmarrysta
todellisuuden ja tiedon luonteesta. Haastattelujen ja diskurssianalyysin sijasta muita
kayttokelpoisia menetelmié jaetun johtajuuden tutkimiseksi olisivat olleet muun muassa
etnografinen havainnointi, varsinkin erilaisiin johtamisen kéytantoéihin kohdistuen, joka
tavoittaa hyvin myos yliyksilollisia ilmi6ita. Tallainen tutkimusote olisi kuitenkin edel-
Iyttdnyt aivan toisenlaisia ajallisia resursseja kuin mita oli kaytettavissd. Johtajuuden
prosessitutkijoiden mielestd johtajuus prosessi-ilmiona taipuu vaikeasti tutkimukseen,
joka vaistamatta pysayttaa prosessin tarkastelun ajaksi. Kéytannossa tutkijan on séilytet-
tava koko tutkimuksen ajan kriittinen ja reflektiivinen tydskentelytapa, jotta ymmarrys
johtajuuden prosessuaalisesta luonteesta ei kaventuisi tutkimushetkelld nékyvilla ole-
viksi toiminnoiksi (Crevani ym. 2010: 79).

Kaikkea tutkimusta on syyta arvioida myos eettisyyden nakokulmasta. Tutkimuksen
tarkoitusta on pohdittava muun muassa sen suhteen, miten se voi edistaa erityisesti tut-
kimuksen kohteena olevien tilannetta (Hirsjarvi & Hurme 2008: 20). Tarjosin haastatel-
taville luottamuksellisen, vapaaehtoisen sekd toivottavasti myds mukavan ja ajattelua
virkistavan haastatteluhetken. VVarmistin sen, ettd haastateltavat saivat tarpeeksi tietoa
tutkimuksesta antaakseen tietoisen suostumuksensa. Huolehdin luottamuksellisuudesta
myaos litteroinnin, analyysin ja raportoinnin yhteydessa. Raportoin nimissani vain omia
tulkintojani ja tuloksiani, pyrkien myos perustelemaan ne huolellisesti. Raporttia kirjoit-
taessani pyrin huomioimaan lukijat myds siten, ettd heidan olisi mahdollista saada riit-
tavan syvé késitys kayttamisténi taustateorioista ja menetelmistd voidakseen hyodyntaa
niitd tehokkaasti omissa tutkimustoissaan. Tutkimukseni yleisesmmaksi eettiseksi ar-
voksi néen tiedon tuottamisen ladkarijohtajuuden ymmartamiseksi ja kehittami-
seksi, erityisesti terveydenhuollon tulevia johtamisen haasteita ajatellen.
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LITTEET

Liite 1. Jaetun johtajuuden kaytantdjen kyselykaavake.

Minulla on mahdollisuus neuvotella johtamistyon
kannalta tarkeista asioista esimieheni kanssa.

Pyrin ymmértdmain omaa ja muiden kayttaytymista/toimintaa.
Perustan tyoryhmié ja edistan tiimityota.

Mééarittelen alaisteni tehtévia ja tehtdvien ensisijaisuuksia.
Etsin yhdessd alaisteni kanssa uusia toimintamahdollisuuksia.

Vaélitan alaisilleni heidan tyotaan koskevia uusimpia tietoja
ja taitoja.

Palautan tydrauhaa ja selvittelen alaisten valisié riitoja.

Kéyn tuloskeskusteluja ja varmistan, ettd johtamani alue ja
tydntekijat saavuttavat tavoitteet.

Keskustelen organisaatiossani eri yksikoiden tyontekijoiden
kanssa tunteakseni heidan tyonsa arkipdivaa.

Kannustan ja rohkaisen osallistuvaan paatoksentekoon
organisaationi eri yksikoissa.

Jaan vastuuta tydyksikossani.
Organisaatiossamme valitetdan avoimesti tietoa.

Tiedonkulku organisaation ylemmilta johtotasoilta lahiesi-
miestasolle on sujuvaa.

Tiedonkulku lahiesimiestasolta ylemmille tasoille on sujuvaa.
Tiedonkulku johtajakollegojen vélilla on sujuvaa.

Saan palautetta esimieheltani.

Saan palautetta johtamiltani I&hiesimiehilta.

Saan palautetta henkilstolta.

Saan palautetta toisen yksikon johtajalta.

Saan tukea esimiehelténi.

Saan tukea johtamiltani lahiesimiehilta.

Saan tukea henkil6stolta.

Saan tukea toisen yksikon johtajalta.

Henkildstdni kertoo minulle tydstaén ja tydyhteisdn toimintaa
koskevia mielipiteitd, ideoita ja aloitteita.
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Johtamani lahiesimiehet tulevat neuvottelemaan kanssani heidéan
lahiesimiestydnsa kannalta tarkeista asioista. Yleensd _ Joskus _ Harvoin

Voin ottaa huomioon omassa esimies- ja johtamistoiminnassani
alaisteni ty6taan ja tydyhteistaan koskevia mielipiteitd, ideoita
ja aloitteita. Yleensd _ Joskus _ Harvoin

Organisaatiossani vallitsee eri tasojen vélilla arvostus. Yleensé Joskus Harvoin



133

Liite 2. Tiedote osallistumisesta tutkimukseen.

Tietoa johtamistutkimukseen osallistumisesta

Tutkin johtamisty6td julkisessa terveydenhuollossa tekevien viranhaltijoiden johtamis-
kasityksid. Tutkimukseni kayttotarkoituksena on ensisijaisesti Vaasan yliopiston kaup-
patieteellisen tiedekunnan pro gradu -tutkimus, mutta my6s mahdollinen muu oma ope-
tus- tai tieteellinen jatkotutkimuské&yttd. Kiinnostukseni kohteena ovat erilaiset johta-
mis- ja johtajuuskaytanndt ja niista puhuminen. Tutkimuksessa ei arvioida tutkimukseen
osallistuvia, ei esim. heidan mielipiteitaan tai johtamistietojaan tai -taitojaan. Tutkimuk-
sella ei ole rahoittajia, eikd minulla tutkijana siten sidonnaisuuksia.

Osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista. Tutkimus toteutetaan yksilohaastattelu-
na, joka kestdd noin 1 — 1,5 tuntia. Haastattelu adnitetddn ja kirjoitetaan sanatarkaksi
tekstiaineistoksi. Tekstiaineisto anonymisoidaan vélittdmasti, ja alkuperdinen puheai-
neisto havitetddn. Tekstiaineistoa ei yhdistella muihin haastateltavia koskeviin tietoihin.
Tekstiaineistossa mahdollisesti esiintyvat haastateltavan yksiloivat tiedot (esim. nimet,
ikd) muutetaan siten, ettd haastateltavia ei ole mahdollista niiden perusteella tunnistaa.
Myds muulla tavoin yksityisyyden suojaa vaarantavia tietoja kasitellddn huolellisesti
(esim. arkaluonteisiksi arvioitavia tekstinosia ei kaytetd aineisto-otteina). Haastatelta-
valla on oikeus keskeyttda tutkimus halutessaan. Tutkimuksesta saa lisatietoa allekirjoit-
taneelta.

Jos suostut osallistumaan tutkimukseeni, toivoisin sinun ottavan yhteyttd minuun sopi-
van haastatteluajan I6ytdmiseksi mahdollisimman pian. Minut tavoittaa joko puhelimit-
se 044 333 2840 tai sahkopostilla suvi-sirkku.kaukoranta (at) vshp.fi (luen sahkopostia,
vaikka opintovapaani ajan sahkopostiohjelma tuottaa automaattisen poissaolovastauk-
sen).

Vaasassa 11.10.2011

Suvi-Sirkku Kaukoranta

LL, FT, PsM
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Liite 3. Teemahaastattelun aiherunko.

[-OS10: HAASTATTELUN ALOITUS JA HAASTATELTAVAN TAUSTAA
Tyoskentelyaika nykyisessa tehtévassa

NyKkyinen tehtdvakuva (mm. vastuut ja valta, roolit, alaiset, kompetenssi, koulutus)

[1-OSIO: JOHTAMINEN YLEISESTI

Johtamisen yleinen merkitys haastateltavalle (mm. sisélto, tarkeys, perustelut, johta-
misilmion luonne, ndkyminen, johtajan rooli)

I11-OS10: OMA ORGANISAATIO JOHTAMISEN KONTEKSTINA

Organisaatio terveydenhuollon kentalla

Organisaation johtamisjarjestelmé, johtamiskulttuuri ja johtamiskéytannét (mm. toimi-
vuus, edut ja ongelmat, vaikutukset johtamistyohon/johtajuuteen, epdviralliset kaytén-
not, syita ilmidille, 1adkarijohtaminen, muiden ammattiryhmien johtaminen, yhteistyo)

IV-OSIO: HYVA JOHTAMINEN/JOHTAJUUS

Hyvén johtamisen siséltd, arvot, tavoitteet, ilmeneminen (mm. k&ytdnnot, johtajan roo-
i), edellytykset, haasteet, johtamiskulttuuri ym. kontekstitekijat

Hyva laakarijohtajuus (mm. laékérit johdettavina ja johtajina, johtajuuden kehittdminen,
laékariprofessio, yhteistyd muiden ammattiryhmien kanssa)

V-OSIO: OMA JOHTAJUUS

Omat johtajuuskokemukset/kasitykset, muiden kasitykset (mm. valta, vastuut, osaami-
nen, vahvuudet, heikkoudet, kehittyminen, ideaalijohtajuus)

Alaiskokemukset/kasitykset

VI-0SIO: JAETTU JOHTAJUUS

Késitys omista toimintatavoista (mm. joustavuus, muilta kysyminen, kuunteleminen,
johtamisty®n jakaminen ja sen ehdot)

Késitys jaetusta johtajuudesta (oma mééaritelma)
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Késitys mahdollisuuksista jakaa johtajuutta kaytdnndssa (organisaatiossa, omalla vas-
tuualueella, tydyhteistssa)

Kaésitys tekijoistd, jotka tukisivat johtajuuden jakamista tai olisivat sen edellytyksia

Kaésitys siitd, minkalaisesta johtajuuden jakamisesta olisi hyotya (organisaatiolle, omalla
vastuualueelle, tyoyhteisolle)

Kaésitys tekijoistd, jotka estavét tai hankaloittavat johtajuuden jakamista
Kaésitys siitd, tarvitaanko kollektiivisempaa johtajuutta

Kaésitys siitd, mita haittaa kollektiivisemmasta johtamisesta voisi olla

VI-OSIO: ITSE ALAISENA JA HAASTATTELUN LOPETUS

Kasitys siitd, miten itse haluaa tulla johdetuksi
Yhteenvetona kasitys hyvasta johtajuudesta

Vapaata keskustelua



