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THVISTELMA:

Valta ja vallankéyttd ovat ldsné jatkuvasti kaikilla tyopaikoilla. Vallankaytt6on liittyva kulttuuri tydyhtei-
sOissd on viime vuosina muuttunut ja valtaa on siirretty yhd enemmaén tydntekijoille. Johtajien voi olla
vaikea kayttad valtaa, vaikka tilanne sitd vaatisikin. Valtasuhteet tydpaikoilla ovatkin monisyisid ja yhteen-
kietoutuneita. Toimintaymparistdd, jossa valtaa kdytetdén, voidaan pitdd kompleksisena ja vallankdyttod
pirullisena ongelmana, jolle tyypillistid on selkeédn ratkaisun vastustaminen. Pirullisen ongelman hallintaan
liittyy useita sidosryhmi, joilla on toisistaan poikkeavat arvot ja pddméaérit. Pirullista ongelmaa on mah-
doton tiysin maarittdd tai ymmartaa.

Tutkimus tarkastelee vallankéyttdd johtajan ja tyontekijén ndkdkulmasta pirullisena pelinéd. Tavoitteena on
luoda ndkemys, millaisia pirullisen pelin elementtejd vallankéytdssa 1dhijohtajan ja tyontekijan nakokul-
masta ilmenee. Lisdksi tarkoituksena on tutkia suhteellisen tuoretta pirullisen pelin késitetté ja havaita mah-
dollisia uusia ndkokulmia sen teoreettiseen viitekehykseen. Valtaa ja vallankéyttdd on tutkittu laajalti lapi
historian, mutta yhti, tiettyd méaritelmaa ei vallalle ole mahdollista asettaa. Pirullinen peli on toiminnalli-
nen ympéristo pirullisten ongelmien kohtaamiselle, jossa pelikenttd on orgaaninen ja sddnndt jatkuvasti
muuttuvia. Nimestdan huolimatta pirullinen peli ei ole negatiivista tai himéaraperéisté. Pirullisen pelin vas-
takohtana on kesy peli, jossa toimintakenttd ja sddnnot ovat rajatut ja médritellyt. Tutkimuksessa selvite-
tddn, minkélaisena vallankéyttd néyttaytyy ldhijohtajan ja tydntekijan ndkdkulmasta sekd millaisia pirulli-
sen ja kesyn pelin elementtejéd 1dhijohtajat ja tyontekijét tunnistavat vallankaytossd. Liséksi tarkastellaan,
miksi vallankéyton pelid pelataan pirullisena tai kesyna.

Tutkimusote on laadullinen ja tutkimusmenetelména kdytetdan teemahaastattelua, jonka aineisto on kerétty
yksityisen terveyspalvelualan organisaation seitseméssd toimipisteissd haastatellen yksilotapaamisissa seit-
semad ldhijohtajaa ja kuutta tyontekijda. Tutkimusaineisto analysoitiin teorialdhtéiselld analyysilld, jonka
pohjana kéytettiin teoriasta johdettua analyysirunkoa.

Seké tyontekijdt ettd 1dhijohtajat tunnistavat pirullista pelid vallankdytossd tyoymparistdssdédn. Lahijohtajat
pyrkivit ruokkimaan pirullista pelid antamalla tilaa yhteistydlle sekd hyodyntdmalla tyontekijéiden asian-
tuntemusta ja nikemyksié paatoksenteossa. Suuressa organisaatiossa pirullista pelid rajoittaa isolle organi-
saatiolle tyypillinen yhteinen linjaus muun muassa kehittdmistydssi, jolloin toimipisteissd tehtdvaksi jaa
sovittujen toimintatapojen jalkauttaminen. Tyontekijat mieltdvét pirullisen pelin elementteja vallankaytdssa
selvisti ldhijohtajia vihemmaén. Tyontekijoiden ndkemys vallankdytostd ilmenee ennemminkin kesyné pe-
lind, jossa ylhdiltd alaspéin kohdistuva johtaminen koetaan vallitsevammaksi.

Lahijohtajat kamppailevat pirullisen pelin kentdlld ansiokkaasti pelille asetetuista rajoitteista huolimatta.
Kuitenkin ison organisaation rakenteista juontuvat toimintalinjaukset vaikuttavat ndkemyksiin, joissa val-
lankédyton pelikentdlld tavataan myds kesyn pelin toimintatapoja. Léhijohtajilla onkin térkeé rooli yhteis-
tyOn rakentajana ja kannustajana tyontekijoiden osallistamisessa vallankdyttoon ja paatoksentekoon.

AVAINSANAT: valta, vallankéytto, pirullinen ongelma, pirullinen peli






1. JOHDANTO

Valtasuhteet tyopaikoilla ovat muuttuneet. Aiemmin valtaa kéyttivat 1dhijohtajat, mutta
nykyisin valta on liukunut yhd enemmaén henkilostolle. Organisaatiopsykologi Pekka Jar-
vinen tuo esiin huolen siitd, ettd johtajat voivat valtaa kdyttdessdén kaihtaa jaimékkyytta
jaolla hyvin varovaisia pelitessddn henkildston vastatoimia reaktiona johdon toiminnalle.

(Vasama 2018.)

Valta ja sen vaikutukset ovat ldsné kaikkialla organisaation padtoksenteossa. Valta vai-
kuttaa sekd johtajiin ettd henkilokuntaan organisaation kaikilla tasoilla. (Pfeffer 1981:
231-232.) Lahijohtajien on hyvé pyrkid tiedostamaan oma valtansa ja vallan luonne.
Valta on hyddyksi tyontekijoiden motivoimisessa. Kun esimies on selvilld vallan merki-
tyksestd osana tyotddn, hian kykenee hyddyntdméén valtaa niin, ettd alaiset ovat motivoi-

tuneita. T4lld taas on vaikutusta organisaation menestymiselle. (Kesénen 2016: 16.)

Vaikka vallankiyttoon liittyvit taidot ovat l&hijohtajalle tarkeitd, harva kuitenkaan kehit-
tad niitd (Pfeffer 2010: 87). Tdhdn syyna voi olla, ettd vallalla on huono kaiku ja useimmat
thmiset ajattelevat, ettd heilld ei ole mitdén tekemistd sen kanssa (Pfeffer 1992: 12). Joh-
tajan tulee uskaltaa kdyttda paatosvaltaansa, vaikka sen ottaminen voi olla vaikeaa ja 1i-
hijohtaja voi kokea vallankdyton jopa pelottavana. Jos johtaja ei uskalla kéyttdd valtaa,
uhkakuvana on vallankdyton siirtyminen muille. (ks. Salminen 2017: 42.) Rakentava val-
lankaytto ndhdddn edellytyksend tyOyhteison tehokkaalle toiminnalle (Aarnikoivu 2008:
23).

Tutkimuksessa tarkastellaan vallankdyttd pirullisten ongelmien ja pirullisen pelin ndko-
kulmasta. Pirullisen ongelman (wicked problem) kisite on vakiintunut Suomeen sosiaali-
ja terveyshallintotieteen tutkimukseen (Vartiainen, Ollila, Raisio, Lindell 2013: 12; ks.
Raisio 2010, Lindell 2017). Pirullisten ongelmien ja pelien tematiikka liittyy kompleksi-
suustieteisiin. Kompleksisten systeemien ndhdadn pyrkivén tasapainon sijasta kohti epi-
tasapainoa. Muutos ja epdjatkuvuus on oleellista, samoin kuin ndkemys, jonka mukaan
systeemiin on mahdollista vaikuttaa pddosin sisdltdpdin. Tutkimuksellista analyysiéd ei
kohdenneta niinkdén systeemin osiin, vaan niiden vilisen vuorovaikutuksen luomaan ko-

konaisuuteen. (Vartiainen, Raisio & Lundstrom 2016: 238.) Johtaminen



kompleksisuustieteiden ndkokulmasta ndyttdytyy dynaamisena prosessina, joka ei liity
niinkdén yksittdisiin johtajiin, vaan ihmisten véliseen vuorovaikutukseen. Johtaminen ja
johtajuus syntyvit siis ihmisten vélissd, eivét ihmisissd itsessddn. (Vartiainen ym. 2016:
248.) Johtajuus rakentuu vuorovaikutuksen varassa. Vuorovaikutus my0s rakentaa eri toi-
mijoiden vélisid suhteita. Vuorovaikutus on perusta, jonka avulla ryhmi voi pyrkié ja

paistd asetettuihin tavoitteisiin, kasvaa ja kehittyd. (Pennanen & Mikkola 2013: 230.)

Pirulliset ongelmat voidaan maérittdd asioiksi tai ilmidiksi, joiden selvittiminen vaatii
enemman kuin rutiininomaisia ratkaisuja. Ndiden ongelmien ratkaisuun tarvitaan malleja,
joilla pystytdin ndkemaéén ilmidn monimuotoisuus ja yhteenkietoutuneisuus. (Vartiainen
ym. 2016: 227.) Pirullisia ongelmia voidaankin tarkastella pirullisen pelin nikdkulmasta.
Pirullisen pelin pelaajat pyrkivét ratkaisemaan pirullisia ongelmia. Jokaisella osallisella
eli pelaajalla on oma ndkdkulmansa ja tavoitteensa sekd ongelman maarittimisesséi etta
ratkaisemisessa. Koska jokaisella pelaajalla on oma késityksensi ja intressinsa ratkaisu-
vaihtoehdoista, ongelmien ratkomisen myota syntyy uusia pirullisia ongelmia. Jokaisella
on halu edistdd omaa vaihtoehtoaan muiden pelaajien etujen kustannuksella. (Lundstrom
2015; Vartiainen ym. 2016: 241.) Pirullisen pelin hahmottamista helpottaa vertaaminen
kesyyn peliin. Kesyyn peliin liittyy kaikilla pelaajilla tiedossa olevat sdénnét, pelaajia on
rajattu midrd ja jokainen pelaaja tiedostaa olevansa osa pelid. Peliin osallistuminen on
vapaachtoista ja pelikenttd on tarkasti rajattu. Pelille on maéiritelty alku- ja loppuaika.
Pelid pystyy harjoittelemaan ja yleensd harjoittelu vahvistaa siind tarvittavia taitoja. Uu-
sintapeliin on aina olemassa mahdollisuus. (Lundstrém 2015: 39; Lundstrom, Raisio,

Vartiainen & Lindell 2016: 21.)

Pirulliset ongelmat ja pirullinen peli eivdt nimistéén huolimatta ole mitenkdin synkkii tai
hamarédperdisid (Lundstrom 2015: 49). Jokainen meistd osallistuu pirullisiin peleihin tah-
toen tai tahtomattaan. Rooli pelissd voi olla aktiivinen tai passiivisempi. Kompleksisuus
on mukana pelissé jatkuvasti pelaajien keskindisen vuorovaikutuksen ja pelaajien vélisten

yhteyksien muodossa. (Lundstrom & Méenpai 2020.)

Yhteiskunnassa ja organisaatioissa eri alueet ovat aiempaa enemmén toisiinsa kietoutu-

neita ja monien ilmididen kompleksisuus lisddntyy jatkuvasti. Ndin onkin luontevaa, etti



kompleksisuus on yleistynyt osana johtamistutkimusta. (Vartiainen ym. 2016: 246.) Yh-
teiskunta, jossa elamme, on kompleksinen, joten organisaatioiden on mahdotonta pysy-
telld vallitsevan kompleksisuuden ulkopuolella. Kompleksisuutta ei voi nidin valtella.

(Vartiainen ym. 2013: 13.)

Vaikuttavassa vallankdytossd pitdd ymmartdd vallan syntymekanismeja, sen tehokasta
kayttod sekd henkildiden vélisid vuorovaikutussuhteita. Henkildiden vilinen vaikuttami-
nen on jokapdivdistd. Vallan ymmartamiselld voi lisdtd omaa toimintakykya. (Pfeffer
1992: 187.) Johtajuus rakentuu vastavuoroisissa suhteissa (Puusa, Monkkonen & Kuitti-
nen 2011: 110). Kun tietdd, mistd valta tulee, on helpompi rakentaa omaa valtaansa ja
lisdtd mahdollisuuksia saada aikaan toimintaa (Pfeffer 1992: 71). Vuorovaikutukseen liit-
tyvéd osaaminen voidaan ndhda johtamisty6hon oleellisesti liittyvéna osaamisena ja edel-
lytyksend johtajan ammatilliselle tydssd suoriutumiselle. Johtajan asemassa olevalla hen-
kilolla on organisaatiorakenteeseen ja esimiesjérjestelyihin perustuen henkildalaisia, joi-
den kanssa muodostuu vuorovaikutussuhde. (Rouhiainen-Neuenhéduserer 2009: 11-12.)
Keskindinen vuorovaikutus ty0yhteisdssé vaikuttaa sekd organisaation tulokseen etté tyo-

hyvinvointiin (emt. 186).

Selvittamalld vallankdyton ilmenemisté pirullisen pelin ndkdkulmasta on mahdollista li-
satd ldhijohtajien ymmarrystd vallankdytostd kompleksisena ilmionéd. Niin l&hijohtajat
voivat myos huomioida paremmin vallankdyton tapoja tydssddn. Télld on todennékdisesti
vaikutusta koko tydyhteisoon. Lihiesimiehen toiminta on aina yhteydessé tyontekijéiden
hyvinvointiin (Nakari 2003: 190). Esimies-alaissuhteen laatu vaikuttaa tyotyytyvaisyy-
teen, innovatiivisuuteen, luovuuteen, tydtehtivistd suoriutumiseen seké tydpaikan vaih-
tohalukkuuteen (Maikela, Viitala, Tanskanen, Santti & Uotila 2013: 17). Tieteellisen tut-
kimuksen piirissé tieto ja ymmarrys pirullisista ongelmista voi olla rajallista, miké vai-
kuttaa pirullisten ongelmien ymmaérrykseen. (Danken, Dribbish & Lange 2016: 24). Tut-

kimalla vallankdytt64 pirullisen pelin ndkdkulmasta myos tétd on mahdollista edistda.

Tutkimusmenetelméni kiytetdin teemahaastattelua, joka on puolistrukturoitu haastatte-
lumenetelmd, jossa haastattelu kohdistetaan tiettyihin teemoihin (Hirsjdrvi & Hurme

2010: 47). Haastattelun teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymyksid ei ole tarkasti
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muotoiltu tai jérjestelty (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2016: 208). Haastatellen tehta-
vissd tutkimuksessa thminen on merkityksid luova ja aktiivinen osapuoli, joka ndhdéan
tutkimuksessa objektina. Haastatellen on mahdollisuus tehda tarkentavia lisdkysymyksia

ja pyytéa selventdmadn haastateltavan vastausta. (Hirsjarvi & Hurme 2010: 35.)

Tutkimusaineisto on kerétty yksildtapaamisissa teemahaastatteluin terveydenhuollon 1a-
hijohtajilta ja tyontekijoiltd yksityisen terveyspalvelualan seitseméssd toimipisteessa
Eteld-Suomen alueella. Tarkoituksena ei ole tarkastella vallankdyttod nimenomaan kysei-
sessd organisaatiossa, vaan yleisend ilmion4, jolloin haastateltavien on mahdollista tuoda

esiin nikemyksidin my0s aikaisemmista tyOpaikoista ja kokemuksistaan.

Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella vallankdyttdd johtajan ja tyontekijdn ndkokul-
masta pirullisena pelind. Tavoitteena on luoda ndkemys, millaisia pirullisen ja kesyn pelin
elementtejd vallankdytOssd johtajan ja tyontekijdn nidkokulmasta ilmenee ja miksi. Ta-
voitteena on my0s pirullisen pelin késitteen tarkastelu ja uusien ndkdkulmien havaitsemi-
nen pirullisen pelin teoreettiseen viitekehykseen.
Tutkimuskysymykset ovat:
1) Minkélaisena vallankdytto ndyttaytyy ldhijohtajan ja tyontekijdn ndkokulmasta?
2) Millaisia pirullisen ja kesyn pelin elementtejd 1dhijohtajat ja tyontekijdt tunnista-
vat vallankéytossi?

3) Miksi vallankédyton pelid pelataan pirullisena tai kesyna?

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu vallankédyton ja pirullisen pelin kasit-
teistd. Esimiehen ty6hon oleellisena osana kuuluu vallankiytto. Johtajan on kaytettdva
valtaa ohjatakseen organisaatiota sille asetettujen tavoitteiden suuntaan. Esimiehen pitda
pystyd ottamaan valtaa ja alaisten on suostuttava johdettaviksi. (Laukkarinen 2014: 36—

37.)

Odotettavaa on, ettd seka ldhijohtajat ettd tyontekijat tunnistavat sekd pirullisen ettd kesyn
pelin mukaisia vallankdyton piirteitd vuorovaikutussuhteessa ilmenevidnd. On mahdol-
lista, ettd vallankdyttd nihdddn enemmain johtajalle kuin tyontekijélle kuuluvana. Pirulli-

nen peli on itseorganisoituvaa, eikd sitd tulisi pyrkid hallitsemaan tai tukahduttamaan
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(Lundstrom 2015: 41). On kuitenkin oletettavaa, ettd tutkimuksen kohteena olevaa val-

lankdyton pelid pyritddn hallitsemaan ainakin osin kesyn pelin tavoin.
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2. VALLASTA VALLANKAYTTOON

2.1.Vallan késitteen taustat

Vallan nykyaikainen analyysi perustuu muun muassa englantilaisen poliittisen teoreeti-
kon Thomas Hobbesin ja renesanssin ajan filosofin Niccolo Machiavellin kirjoituksiin
1500- ja 1600-luvuilta. Nama kaksi voidaan ndhdd nykyajan tunnetuimpina valtanéke-
myksiin perehtyneiné henkiloiné. (Clegg 1989: 21.) Lahes kaikki tutkijat ja kirjailijat ovat
jo vuosikymmenten kuluessa todenneet, ettd vallan méérittely tai kdsittely perusteellisesti
on liian vaikeaa tai ldhes mahdotonta (Goodwin 2003: 141; Puukka 2005: 108; Natunen
& Takala 2007: 245).

Vallan tutkiminen kuuluu monille tieteenaloille. Vallasta ovat kiinnostuneita esimerkiksi
valtio-opin, sosiaalipsykologian, taloustieteen ja oikeustieteen edustajat. Filosofeilla on
kautta aikain ollut rooli valtakeskustelussa. (Niiniluoto 2000: 8.) Vallan méaéritelmét voi-
vat keskittyd esimerkiksi vallankéyttdjdn toimintaan, vallankdyttoon, valtaan johtoase-
maan liittyvédnd tai vallankdyton kohteen reaktioihin vallankéyttdjdd kohtaan (Keltner,
Grundfield & Andersson 2003: 265-266). Vallan késitteeseen liittyvdin moninaiseen la-
hestymiseen saa ymmarrystd havainnoimalla eri valtateorioiden ldhestymiskulmia. Val-
taa voidaan tarkastella positioinnin kautta, suhteessa sukupuoleen, tottelemisena ja seu-
raamisena, pddtoksentekona, vastarinnan ndkokulmasta, vuorovaikutuksena, asemana,
osana organisaatioita ja johtamista, tiedon ndkdkulmasta seka osana yhteiskunnan raken-

teita. (Kuusela 2010: 187.)

Valta-kisitettd kdytetddn erilaisissa yhteyksissd ja vallaksi kutsutaan mité erilaisempia
asioita. Valtaa voidaan siis sanoa olevan useita lajeja. (Ylikoski 2000: 17.) Eri kielten
valilld on eroja valtaa tarkoittavien sanojen merkityksissé ja timé onkin oleellinen syy,
miksi hyviksyttdvin analyysin tekeminen vallan késitteestd on niin vaikeaa. Englannin-
kielen power seké ranskankielinen poivoir ja puissance juontuvat latinan verbisti posse,
jolla tarkoitetaan kyvyn tai voiman omaamista tai kyvykkyyttd. Monissa kielissi voidaan
erotella sana vallan kdyttdmisen ja sen omaamisen vililld. Englannin power tarkoittaa

nditd kumpaakin ja ainoastaan kdyttoyhteys médrittdd tarkemman tarkoituksen. Power-



13

termilld voidaan viitata yhtilailla moottorin, hevosen kuin ihmisenkin suorituskykyyn.
Englanninkielisen power-termin monimielisyys on vaikuttanut valtakésitteen analyysiin.
Monissa analyyseissa lopputuloksena on suomenkieliselle ennemminkin kyvyn kuin val-
lan késitteen tarkastelu. Vallan erityispiirteet eivit tule esiin esimerkiksi fyysistd suori-

tusta tutkimalla. (Ylikoski 2000: 13—15.)

Kun englanninkielen termilld power viitataan valtaan ja voimaan, termi power over viittaa
valtaan herruutena ja tarkoittaa tilannetta, jossa henkil6lld on resurssiensa tai asemansa
vuoksi valtaa joidenkin henkildiden yli (Niiniluoto 2000: 8). Termi viittaa tietynlaiseen
suhteeseen: herruuteen, hallintaan, kiaskyvaltaan ja kontrolliin (Ylikoski 2000: 14). Power
to sen sijaan tulkitaan suorituskykyni, eikd sisilld viittausta toisiin ihmisiin, vaan on jon-
kun henkilon kykya tehdi joitakin tekoja tai saada aikaan asiantiloja (Niiniluoto 2000:8).
Power to merkitsee kykyé saada aikaan jokin asiantila tai kykya saada jotakin aikaiseksi
(Ylikoski 2000: 14). Filosofi Amy Allen nékee yhtend vallan ulottuvuutena power over-
ja power to-kisitteiden lisdksi termin power with, jolla tarkoitetaan filosofi Hannah
Arendtia mukaillen yhteisty6td ja ymmaérrysté tuottavaa valtaa. Télloin valta on ensisijai-
sesti kykyé toimia ja saada aikaan paitoksid yhdessd. Néin vallan mééritelma laajentuu
sisdltimadn kaikki ndméa kolme vallan ulottuvuutta. (Allen 1998: 35-36.) Suomenkieli-
nen késite valta on power-termiin verrattuna merkitykseltdan rajoitetumpi ja viittaa ni-

menomaan sosiaaliseen valtaan (Ylikoski 2000: 13).

Saksalaisen sosiologin ja politiikan tutkijan Max Weberin (1864—1920) vallan méiritel-
masti on laadittu useita, toisiaan sivuavia tulkintoja. Weberin vallan mééritelméin voidaan
todeta olevan hyvin samankaltainen kuin arkipdivdn ymmarrys: ” Valta on mahdollisuutta
alistaa muiden kayttdytyminen omaan tahtoon.” (Galbraith 1984: 16.) Yksilo siis alistaa
toisen omaan tahtoonsa tai pyrkimyksiinsd vastahakoisuudesta tai vastustelusta huoli-
matta. Valta on sitd suurempaa, mitd paremmin pystyy alistamaan ja viemédén lépi pyrki-
myksensd. (Emt. 16.) Weberin toinen vallan médritelmé “Valta tarkoittaa kaikkia mah-
dollisuuksia saada oma tahto ldpi sosiaalisen suhteen sisdlld my0s vastarinnankin edessi,
samantekevad mihin tima mahdollisuus perustuu” (Weber 1989: 212) soveltuu myds ar-
kikésitykseen vallasta. Usein on tulkittu, ettd Weber tarkoittaa vastarinnalla valtasuhteen

edellyttdvdn avointa konfliktia. Ellei tdtd konfliktia ole, kyseessd ei ole vallankdytto.
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Vastarinnan ilmeneminen ei vallankéytdssé ole kuitenkaan oleellista. Tétd maaritelmaa
tulkiten vastarinnan ilmetessd vallankéyttdjdn on kyettdvd saamaan tahtonsa ldpi siitd

huolimatta. Vastarinta ja avoin konflikti eivdt merkitse samaa asiaa. (Ylikoski 2000:16.)

Weberin vallan mééritelméksi on myos esitetty: ”Valta on toimijan kyky toteuttaa omaa
tahtoaan toisten toimijoiden vastustuksesta huolimatta” (Saaristo & Jokinen 2004: 186).
Maédritelmd on viljd ja sen sisddn mahtuu monia erilaisia vallankdyttotilanteita. Weber
ndki, ettei vallassa ole kysymys pakottamisesta, vaan siitd, ettd ihmiset saadaan tottele-
maan annettua késkyd. Alamaisen tulee uskoa késkynantajan oikeuteen kéyttaa késkyja.
Talla tarkoitetaan, ettd kdskyn tulee olla legitiimi. Legitiimi valta eli auktoriteetti, josta
Weber kayttdd kasitettd herruus (Herrschaft), perustuu johonkin kolmesta periaatteesta:

traditio, karisma tai laki. (Emt. 186.)

Valta voidaan médrittdd myds yksilon suhteelliseksi kyvyksi muunnella toisen asemaa
jarjestamalla tai pidattdamailld resursseja tai hallitsemalla rangaistuksia. Resurssit ja ran-
gaistukset voivat olla aineellisia, kuten rahaa, taloudellista my6tivaikuttamista tai vaikut-
tamista ty0suhteen jatkumiseen tai paédttimiseen. Sosiaaliset resurssit ja rangaistukset tar-
koittavat esimerkiksi tietoa, kiintymystd, pddtoksentekoon osallistamista tai sanallista
kaltoinkohtelua. (Keltner, Grundfield & Andersson 2003: 265-266.) Yksinkertaisimmil-
laan vallan voidaan todeta olevan kykyé saada aikaan aiottuja seurauksia toisten kayttay-
tymisessd (Pfeffer 1992: 12). Suurin osa vallan méaritelmistd sisdltdd toimijan kyvyn

voittaa vastustus saavutellessaan tiettyd padmairaa tai lopputulosta. (Pfeffer 1981: 2).

Valta voidaan ymmartdd myos toimintakyvyksi. Mitd enemmén ihmiselld on valtaa, sitd
enemman hinelld on valinnan mahdollisuuksia. Henkilé A:lla on valtaa pééttida henkild
B:hen liittyvistd asioista, jos A:n voimavarat antavat hdnelle mahdollisuuden kannustaa
sellaista B:n kdytostd, jota tarvitaan A:n asettamien pddmaddrien toteutumiseen. A:lle
avautuu mahdollisuus vérvitd B:n tavoitteet lisékeinoiksi padstddkseen omiin tavoittei-
siinsa. B todennékoisesti toimisi eri tavalla ilman A:n toimia. B:n tavoitteet ovat néin
jonkun toisen voimavaroja ja niitd kdytetddn jonkun toisen tavoitteiden saavuttamiseen.
Esimerkiksi johtajan ja tyontekijdn vélisessd suhteessa valta jakautuu epdsymmetrisesti.

Téllaista tilannetta kutsutaan epdsymmetriseksi valtasuhteeksi. Johtajalla on laajemmin
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mahdollisuuksia valita eri vaihtoehdoista. Vapaudenasteet poikkeavat jyrkisti toisistaan.
Usein tyontekija tekee juuri niin kuin johtaja haluaa. Tdlloin 1&hijohtajat luottavat siihen,
ettd tyontekija noudattaa sdéntdjd. Mitd enemmaén valinnanvapautta rajoitetaan, sitd tar-

kemmin johtaja pystyy arvioimaan kdytoksen ennalta. (Bauman 1997: 143-144.)

Saaristo & Jokinen (2004: 189) nimedvét yhdeksi viime aikojen tiarkeimmistd valta-ana-
lyytikoiksi Michael Mannin, joka méirittelee vallan jonkun toimijan kyvyksi asettaa paa-
madrid ja saavuttaa niitd ympadriston hallinnalla. Mann lisdd Weberin valtakésitykseen
kollektiivisen ndkdkulman: A:n ja B:n yhdistdessd voimansa he voivat olla vahvempia
suhteessa kolmanteen osapuoleen, kun Weberin nikemyksen mukaan valtaa on jaetta-
vissa vain tietty madrd. A:n valta on yli B:n vallan ja jotta B:ll4 olisi enemmén valtaa,

A:n tulee menettia sitd. (ks. Mann 1986.)

Edelld mainittuja klassisia valtateorioita voidaan kritisoida siitd, ettd ne pyrkivit kuvaile-
maan valtaa rajattuna ja mitattavana ominaisuutena. Huomio kiinnittyy yksiloihin ja kayt-
tdytymiseen. Talloin ei huomioida vallan monimutkaisuutta. Teoriat liittdvét usein vallan
kilpailuun ja konflikteihin. Valta nihddén opposition voittamisena tai oppositiossa vallan
torjumisena. Valtaa tarkastellaan usein tarkoituksellisena, rakenteellisena ja systeemisené
sen sijaan, ettd se ndhtdisiin tarkoituksellisena valtaa kédyttdvien vélineend. Valtaa on kui-
tenkin olemassa, vaikka sen vaikutukset ja kdytto olisivatkin tahattomia. (Alvesson 1996:

63-64.)

Ranskalainen filosofi ja historioitsija Michel Foucault toi valtaan ja valtasuhteisiin uuden
ndkokulman. Hianen mééritelméssién tarkastelu siirtyy yksilo- ja mikrotasolle. (Saaristo
& Jokinen 2004: 192.) Foucault ei halunnut kehittdd yhtendistd valtateoriaa tai viiteke-
hystd (Alvesson 1996: 95). Foucaultin valtadiskurssi poikkeaa merkittidvéasti perinteisistad
ndkokulmista. Hén ei madrittele valtaan liittyen kategorioita tai kisitteitd, kuten yksilot,
rakenteet tai ideologiat, eikd maérité tai rajaa valtaa ndiden kautta. Hinen nakékulmansa
kieltdytyy omaksumasta perinteisid ldhestymistapoja. Foucault ei ole kiinnostunut siité,
kenelld on valtaa. Han hylkdd ndkokulman, jossa valta ndhddan hyodykkeend, joka on
sidottu tiettyyn toimijaan. (Emt. 96.) Foucaultin ajattelun mukaan valta on ldsné kaikissa

sosiaalisissa suhteissa. Ylivalta, alistaminen, estdminen ja rajaaminen eivét ole vallan
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ensisijaisia muotoja. Valta ei ole kenenkéén hallussa, eiké sitd ndin ollen ole palauttaa
vallan harjoittajiin. Valta on nihtdvi hajaantuneena. Valta on olemassa kaikessa toimin-

nassa. (Saaristo & Jokinen 2004: 193.)

Foucault méiirittelee vallan vertauskuvaksi koneen, johon on sidottuna samalla tavalla
sekd valtaa kayttavit ettd vallankdyton kohteena olevat. Konetta ei kukaan omista. Jokai-
sella ei ole yhtildistd asemaa, vaan tiettyihin asemiin liittyy ylivaltaa ja hyviksyntéa yli-
vallan vaikutusta kohtaan. (Foucault 1980: 156.) Valtaa ei pysty paikantamaan. Sitd har-
joitetaan verkostoissa. Ihmiset ovat samanaikaisesti sekd vallankédyton kohteita etti vallan
kayttdjid. Yksilot ovat vallan vélineitd, eivitka vain sen soveltamisen kohteita. (Emt. 98.)
Foucaultin valtandkemysti on kritisoitu laajuudesta, koska lopulta kaikki havainnot val-
lasta vaikuttavat asettuvan Foucaultin ndkemyksen alle. Jos valtaa ajatellaan olevan kaik-
kialla, voidaan myos ajatella, ettd sitd ei ole missddn. Kaikkea syleilevin méadritelmén
vuoksi Foucaultin valta-ajattelun ulkopuolelle jaa ilmeisen tirkeitd ilmiGitd. (Alvesson

1996: 105-106.)

2.2. Nakokulmia vallan kéasitteeseen

Valtaan liittyvét viittaukset eivit yleensd ole neutraaleja. Vallan késite voi heréttdd ihailua
tai suuttumusta. (Galbraith 1984: 24.) Valtaan liitetdin mielikuvissa usein manipulointia,
vikivaltaa ja ylivaltaa. Ndin ollen onkin luonnollista, ettd valta ndhddidn usein jonakin
pahana ja halpamaisena. Valta ei kuitenkaan vélttdmattd ole negatiivista tai vihamielistd,
vaan se voi olla positiivista, luovaa ja voimaannuttavaa. (Clegg, Courpasson & Nelson
2006: 2.) Valtaa kéyttdvd voi pystyd auttamaan halutun asian toteutumisessa tai edistda
toivottua muutosta. Valta itsessddn ei ole positiivista tai negatiivista, vaan vallan vaikutus
on riippuvainen toimijoiden asemasta ja tilanteesta. Valta rakentuu sosiaalisen vuorovai-
kutuksen keinoin. (Jabe & Kuusela 2013: 25-26.) Vallan késitteeseen liitettivd negatii-

vinen sévy voi hankaloittaa vallankéyttod (Pfeffer 1981: 2).

Vallankdytto on vilttdmatontd, ilman sitd ei saada organisaatioissa mitddn aikaan (Gal-

braith 1984: 25). Tdhdn perustuen etenkin johtamisessa valta on vilttaimétontd. Jos valtaa
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ei ole, johtamisesta voi kehittyd pomottelua tai toisaalta joku muu taho voi ottaa vallan
itselleen. Johtajan tehtdvind on vastuun ottaminen ja vallan merkityksen ymmartdminen
osana tyotddn. Vallankayttd on valttimatontd organisaation tavoitteiden saavuttamiselle.

(Kesdnen 2016: 16.)

Vallalla tarkoitetaan mahdollisuutta, mutta siti ei ole valttdmatonta kayttdd (Rainio 1968:
166; Lukes 2008: 72). Valta ei ole aina ndkyvéad, vaan se voi ilmeté asioina, joita ei tehda,
kuten epédkohtiin tai konflikteihin puuttumattomuutena (Alvesson 1996: 64). Usein valta-
késitteeseen liitetdédn ajatus, ettd valta on jotakin, jota toisilla on ja toisilla ei ole. Tyypil-
lisesti ajatellaan, etti toisilla on enemmaén valtaa kuin toisilla. Valta mielletdén jonkin-
laiseksi ithmisen ominaisuudeksi, joka voidaan antaa jollekin tai ottaa pois. (Rainio 1968:

19.)

Valtaa on kaikkialla, missd on inhimillistd toimintaa (Saaristo & Jokinen 2004: 189).
Tyoeldméin muutoksessa hierarkia vdhentyy ja tiimity6 lisdéntyy, mutta valtaan liittyvit
nidkemykset séilyttavit roolinsa. Suurin osa henkildisté pitdd edelleen tavoiteltavana tyds-
kennelld ldhelld hierarkian huippua. Valtahierarkioiden voidaan todeta sdilyttavin paik-
kansa, koska organisaatioiden dynamiikkaan ja niiden ymmartdmiseen liittyvét teoriat ei-

vit ole riippuvaisia ajasta tai paikasta. (Pfeffer 2013: 269-280.)

2.3. Vallan luokitteluja

Valta-kisitettd kdytetddn erilaisissa yhteyksissd ja vallaksi kutsutaan mité erilaisempia
asioita. Valtaa on siis useita lajeja. Vallan muodot voidaan luokitella esimerkiksi sen pe-
rusteella, miksi kohde toimii vallankéyttdjdn tahdon mukaan. Néin luokittelussa valta
ndhddin kahden toimijan (A ja B) vilisend suhteena. Vallan muotoja eritellessd saadaan
kasitteellisid puhtaita vallan muotoja. Todellisessa eldmédssé eri muodot sekoittuvat toi-

siinsa. (Ylikoski 2000: 17-18.)

Valta voidaan jaotella ansaittuun, korvaavaan ja ehdolliseen valtaan. Tété jaottelua kut-

sutaan vallan kolmoissddnnoksi. Ansaitussa vallassa ihminen yhdistdd asioihin
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nidkemyksen, joka on epdmiellyttiva, mikd saa henkilon hylkddmén sen. Henkild voi esi-
merkiksi jattad mielipiteensd ilmaisematta moitteita véltelldkseen ja siséistdd jonkun toi-
sen mielipiteen asiasta. Korvaavassa vallassa alistetaan vahvistavia palkkioita tarjoa-
malla. Alistujalle annetaan jotakin, mitd tdima pitdd arvossa. Palkkiot vaihtelevat riippuen
asiayhteydesti. Tyoyhteisossd tdma voi olla esimerkiksi julkinen kiitos tai kehu. Ehdolli-
nen valta perustuu alistujan uskomusten muuttamiseen. Yksilo alistuu toisen tahtoon.
Tassd vallankdyton muodossa alistuja ei havaitse itse alistumistaan, toisin kuin ansai-
tussa- ja korvaavassa vallassa. (Galbraith 1984: 17-19.) Ansaitussa ja korvaavassa val-
lassa tyypillistd onkin objektiivisuus ja nidkyvyys. Toisen mielipiteeseen taipuminen on
tietoista ja toiminta harkittua. Ansaittu valta uhkaa yksilod, korvaava valta taas tarjoaa
yksilolle hyvéksyttavin korvauksen, joka johtaa omasta mielipiteestd luopumiseen. (Emt.
27.) Ehdollinen valta on ndkymétontd, eikd kiyttdjd tai sen kohde ole vélttimétti edes

tietoisia vallankdytostd (emt. 37).

Mann (1986: 9) esittdd neljd vallan tyyppid. Ekstensiivinen valta mahdollistaa suurteen
thmismassojen organisoinnin laajalla alueella. Intensiiviselld vallalla viitataan syvillisid
vaikutuksia tuottavaan ja tiukasti organisoituun valtaan, jossa osanottajat osoittajat huo-
mattavaa sitoutumista. Autoritaarinen valta taas perustuu selkeisiin kédskyvaltasuhteisiin
ja tietoiseen kuuliaisuuteen. Diffuusi valta on ei-keskittynytti ja spontaania. Selkeita kéas-

kyjé ei ole tai ne ovat epidselvid.

Pfeffer (1992: 23-28) tarkastelee valtaa siitd ndkokulmasta, miten organisaatiossa saa-
daan asioita aikaan. Vallankéytto on tdhédn yksi keino, jonka voi jaotella vield kolmeen
tapaan. Ensimmaéinen tapa on hierarkkinen vallankdyttd, jossa valta kohdistuu yhdelle
thmiselle. Hierarkkinen valta voidaan nihda legitiimind valtana, koska se on myds muo-
dollista valtaa. Tdssé vallankdyton muodossa ongelmaksi voi kehittya se, ettd valtaa kéyt-
tavi voikin olla vaardssd. Kun vastuu pédédtdksenteosta on annettu vain yhdelle ihmiselle,
ongelmia voi seurata kyseisen henkilon tehdessé vairdnlaisia paatoksid. Padmadrien edis-
tamiseksi yhteistyd eri tahojen kanssa on vélttdmétontd. Juuri mitdédn tyotd ei voi saada
tehokkaasti aikaiseksi yksin, vaan tarvitaan eri sidosryhmié. Toinen tapa saada asioita
hoidettua organisaatiossa on jaettu nikemys. Kun yhteiset tavoitteet jactaan yhdesséi,

my0s ndkemykset tavoitteiden saavuttamisesta ovat yleensd jaettuja. Télld tavalla
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johdettu organisaatio vaatii kuitenkin vaivannikoa ja voi hidastaa prosessien etenemista.
Yhtené tapana asioiden toimeenpanolle voidaan ndhda vaikuttaminen asioihin vallankdy-
ton keinoin. Valtaa on mahdollista kayttdd, vaikka muodollista midrdysvaltaa ei olisi-

kaan.

Frenchin ja Ravenin vallan tyyppien méérittely vuodelta 1959 on klassinen tapa luokitella
valtaa. Tdma luokittelu on vaikuttanut paljon vallan tutkimukseen. (Yukl 2006: 148.) Ja-
ottelussa valtaa tarkastellaan viitend eri tyyppiné: palkitsemis- (reward), pakko- (coer-
cive), legitiimini- (legitime), asiantuntija- (expert) ja referenttind (referent) valtana.
(French & Raven 2001: 321-326). Téti jaottelua ja néitéd vallan tyyppeja kasitellddn tar-

kemmin seuraavissa kappaleissa.

Palkitsemisvallassa merkityksellistd on toimijan kontrolli kohdehenkilon tavoittelemia
tarkeitd resursseja ja palkitsemista kohtaan. Todellisten, olemassa olevien resurssien ja
palkitsemisen hallinnan lisdksi téhén liittyy vallan kohteiden ymmaérrys toimijan kyvysta
ja halukkuudesta toteuttaa lupauksensa. Palkitsemisvallan kdyttd epdonnistuu, jos toimi-
jalla ei ole uskottavuutta resurssien ja palkitsemisen ldhteend. Esimerkkini johtajan alai-
siin suuntaamasta palkitsemisvallasta ovat palkankorotukset ja bonusten tai muiden ta-
loudellisten etujen myontdminen. Palkitsemisvalta voi ilmetd my0s muiden konkreettis-
ten etujen, kuten ylennyksen, paremman tyonkuvan, suotuisempien tydskentelyaikatau-
lujen, laajemman toimivallan tai statussymbolien, kuten isomman toimiston tai autopai-
kan, myontdmisend. Palkitsemisvallan kédyttdminen alhaalta ylospdin eli tyontekijoiltid
johtajaa kohtaan on useissa organisaatioissa rajattua. Vain harvoissa organisaatioissa on
muodollisia jérjestelmid, joilla alaiset voivat arvioida johtajia. Alaisilla on kuitenkin epé-
suoraa valtaa vaikuttaa esimiehen maineeseen ja urakehitykseen. Esimerkiksi tyonteki-
joiden suoriutuessa tyOstddn hyvin, johtajan maine yleensd kasvaa. Palkitsemisvalta il-
menee yleisimmin lupauksena jostakin palkitsemisen muodosta, kunhan henkild on hoi-
tanut esimiehen osoittaman tehtdvén tai pyynnon. (Yukl 2006: 151.) Palkitsemisen tapa
on jotakin sellaista, mité ihmiset toivovat. Jos palkitsemista kdytetdén usein, thmiset voi-
vat ymmartid suhteensa johtajaan vain taloudellisena. Tdmé voi johtaa tilanteeseen, jossa
tyontekijit odottavat palkitsemista aina uuden tai epdtavallisemman suorituksen yhtey-

dessd. Mekaanisen ja persoonattoman kiyton sijaan palkitsemista olisi perustellumpaa
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kayttdd symbolisena tapana tunnistaa saavutuksia ja tunnustaa henkilokohtaista arvos-
tusta erityisestd panostuksesta tai odottamattomasta ponnistelusta. (French & Raven

2001: 322; Yukl 2006: 152.)

Pakkovalta perustuu johtajan mahdollisuuteen kéyttdd rangaistuksia alaisiaan kohtaan.
Pakkovallan kéyttd on jatkuvasti vihentynyt. Pakkovalta on tyypillistd esimerkiksi ar-
meijassa, ei niinkdén nykyisin endd yritysjohdossa. Jos esimerkiksi tyontekijad ei suostu
suorittamaan pyynnosté tehtdvéi, johtaja voi uhata yhteisty0Osté kieltdytymiselld. Molem-
minpuolisten riippuvuuksien vuoksi pakottaminen aiheuttaa usein vastatoimia ja voi joh-
taa konfliktiin, josta lopulta kumpikaan osapuoli ei hyddy. Vaikka alaisilla ei ole suoraa
mahdollisuutta kdyttdd pakkovaltaa ldhijohtajaansa kohtaan, heilld on usein mahdollista
vaikuttaa epdsuorasti johtajan tyon arviointiin. Keinoina voivat olla esimerkiksi maineen
tuhoaminen, valittaminen yleisesti johtajan toimista tyOyhteisossa tai kantelu ylimmalle
johdolle. Pakkovallalla voidaan vedota ei-toivottuihin seurauksiin. Kun uhka on uskot-
tava, pyynnon noudattaminen on todenndkdisintd. Pakkovallan kdyttdminen on vaikeaa
jasilld on yleensa ei-toivottuja seurauksia, silld pakottaminen heréttié usein vihaa tai vas-
tustusta. Pakkoa voidaan kayttdd organisaatioissa ldhinné estdimiin haitallista kéyttayty-
misté, kuten laitonta toimintaa, varkauksia tai turvallisuusohjeiden rikkomista. (French &
Raven 2001: 322-323; Yukl 2006: 152—-153.) Pakkovallalla on ollut kuitenkin yhteiskun-
tateorioissa merkittdvé rooli: pitkdén valta médariteltiin pakkovallaksi ja kyvyksi saada
joku toimimaan vasten omaa tahtoaan. Tasavertaisuutta ja yksilollisyyttd korostavassa
yhteiskunnassa tima vallan muoto ei endi toimi, vaan kdyttoon on tullut pehmedmpaa
valtaa, joka on ennemminkin kutsuvaa, suostuttelevaa ja houkuttelevaa. (Kantola 2014:
11.) Modernin vallankédyton painopiste on siirtynyt suostutteluun ja kutsumiseen aiem-

masta pakosta ja kurista (emt. 27).

Legitiimi vallankayttd perustuu virallisiin ja muodollisiin tydtehtéviin. Taéma vallankéay-
ton muoto pohjautuu kuitenkin ennemminkin epésuoralle yhteisymmaérrykselle kuin pel-
késtddn viralliseen sopimiseen. Legitiimissd vallankdytdssd vaikuttamisprosessit ovat
kompleksisia. Muodollisten sddntdjen ja pyyntdjen noudattaminen on todenndkdisempad
organisaatioon sitoutuneille ja lojaaleille tyontekijoille. Legitiimin vallan mééra riippuu

kéayttdjansd auktoriteetin madrastd. Korkeamman tason johdolla on yleensd enemmén
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auktoriteettia kuin matalamman tason johtajilla. Johtajan vallan laajuus maééritellddn
yleensd tydsopimuksessa tai muussa virallisessa asiakirjassa, mutta siind voi olla myos
huomattavia epéselvyyksid. Virallisten maaritelmien liséksi vallankéyton odotetaan pe-
rustuvan organisaation perusarvoihin, periaatteisiin ja perinteisiin. Auktoriteettia harjoi-
tetaan yleensd ilmaisemalla pyynto tai ohje kirjallisesti tai suullisesti. Kohtelias pyynto
on yleensd ylimielistd kidskyé tehokkaampi, koska se ei ilmaise niin selvisti henkiléiden

statusten valistd kuilua. (French & Raven 2001: 323-325; Yukl 2006: 149-150.)

Asiantuntijavalta on merkittdva vallanldhde organisaatiossa. Tamai vallankdyton tapa pe-
rustuu hoidettavan tehtidvian kannalta merkityksellisiin taitoihin. Ainutlaatuisella tieté-
mykselld ongelmanratkaisusta tai parhaista tehtdvien hoitamisen tavoista voi ansaita vai-
kutusmahdollisuuksia alaisiin, vertaisiin ja johtajiin. Asiantuntemus on vallan kannalta
oleellista vain, jos toiset ovat riippuvia toimijan neuvoista. Mitd merkityksellisempi on-
gelma on henkil6lle, sitd suurempi valta on toimijalla, joka pystyy sen ratkaisemaan. Ko-
ettu asiantuntijuus on todellista asiantuntijuutta tirkedmpai. Virallisten prosessien sijaan
merkittdvin tapa osoittaa asiantuntemuksensa on usein kdytinnoén ongelmien ratkaisu
sekd hyvien paitosten tekeminen. Kun ongelma on ratkaistu, eika asiantuntemusta endéi
tarvita, toimijan asiantuntijuudella ei ole endé arvoa vallankdyton ndkokulmasta. (French

& Raven 2001: 325-326; Yukl 2006: 155.)

Referentti valta pohjautuu vahvoihin tunteisiin kuten kiintymykseen, ihailuun ja uskolli-
suuteen. Esimerkiksi ystiville ollaan valmiita tekemain palveluksia. Vahvinta referentin
vallan muotoa kutsutaan henkilokohtaiseksi samaistumiseksi, jolloin toimijan hyvéksyn-
nén tavoitteluun liittyy palvelusten tekemisen lisdksi toisen kdyttdytymisen imitoiminen
ja samojen asenteiden ilmaiseminen. Referenttid valtaa voi lisdtd osoittamalla luotta-
musta, kunnioitusta ja kiinnostusta toisten tarpeita ja tunteita kohtaan sekd kohtelemalla
thmisid reilusti. Vahva referentti valta vaatii kuitenkin enemmén kuin vain suosiota ja
viehdtysvoimaa. Vaikka tdmid vallanmuoto perustuu pitkélti toimijan luonteeseen, ajan
kuluessa toiminta ja teot alkavat merkitd enemmain kuin luonne tai sanat. Vahva referentti
valta lisdd yleensd toimijan vaikuttamisen mahdollisuuksia kohdehenkilo6n. Referentti
valta on tirked vaikuttamisen tapa alaisia, vertaisia ja johtajia kohtaan, mutta silld on omat

rajoituksensa. Puhtaasti referenttiin valtaan perustuvan pyynnoén tulee olla oikeassa



22

suhteessa kohdehenkilon uskollisuuteen ja ystavéllisyyteen. Jos pyynnot ovat darimmaéi-
sid tai toistuvat liian usein, kohdehenkild voi tuntea olonsa hyvéksikaytetyksi. Tastd voi
seurata suhteiden heikkenemisté ja toimijan referentin vallan vihenemisti. (French & Ra-

ven 2001: 325; Yukl 2006: 153—155.)

Yuklin (2006: 156—157) mukaan Frenchin & Ravenin méiérittelyyn voidaan lisiti tiedon
valta ja ekologinen valta. Tiedon vallalla tarkoitetaan tilannetta, jossa jollakin on péasy
tarkedn tiedon direlle ja sitd kautta mahdollisuus vaikuttaa siithen, miten tietoa jaetaan
muille. Johtajan asema tarjoaa yleensd mahdollisuuden hallita tietoa, joka ei ole suoraan
muiden saatavilla. Johtaja voi my0s vairistdd tietoa vakuuttaakseen, ettd tietty toiminta
on vilttimatontd esimerkiksi muokkaamalla valikoivasti dokumentteja tai raportteja, tul-
kitsemalla tietoa puolueellisesti tai esittimadlld tarkoituksellisesti vdirid tietoja. My0s
tyontekijat voivat kayttia tiedon valtaa esimerkiksi tilanteessa, jossa alaisilla on kéytos-
sddn tietoa, jota johtaja tarvitsisi tai voisi hyodyntdd padtoksenteossa. Tietoa ja tiedon

sddtelyd voidaan kiyttda tavoitteena vaikuttaa johtajan paatokseen.

Fyysisen ympadriston ja tyon organisoinnin hallinta mahdollistaa vaikuttamisen toisiin ih-
misiin epdsuorasti. Titd voidaan kutsua ekologiseksi vallaksi. Tama vallan tyyppi ilme-
nee esimerkiksi fyysisten vilineiden avulla tyon sujuvuuteen vaikuttamisena. Néin on
mahdollista vaikuttaa esimerkiksi siihen, ketkd tyontekijét ovat tyopaikalla vuorovaiku-
tuksessa keskendin tai fyysisid olosuhteita liukuhihnatydskentelyssd saatimélld voidaan

madrittdd vauhti, jolla tyontekijé tyotaan tekee. (Emt. 157.)

Yksi yleisesti kdytetyistd vallan luokitteluista on Dennis Wrongin varsin laaja jaottelu.
Wrong (1979: 23-64) jakaa vallankdyton muodot voimakeinoihin (force), manipuloin-
tiin, suostutteluun (persuasion) ja auktoriteettiin. Voimakeinoilla tarkoitetaan fyysisti pa-
kottamista, jolloin luodaan esteitd jonkun vapauden rajoittamiseksi tai aiheutetaan fyy-
sistd kipua ja haittaa. My0s biologisten tarpeiden, kuten unen tai ruuan, saannin rajoitta-
minen voidaan tulkita voimakeinoksi. Kohteena olevaa ihmisté kohdellaan vain fyysisend
oliona. Toiminnan tavoitteena on kohteen toimintamahdollisuuksiin vaikuttaminen. Esi-
merkkeind tistd ovat muun muassa vangitseminen tai eristiminen. Tassd vallan muodossa

rajoittaminen ja estiminen ovatkin oleellisia. Airimmiinen voimakeinon muoto on
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vikivalta. Voimankayttd voi kuitenkin olla myos vikivallatonta. Esimerkiksi talonval-
tauksessa ihmiset pyrkivdt omaa kehoaan fyysisend esteend hyodyntiden saavuttamaan
padmadransa. (Wrong 1978: 24-28.) Vallankéyttdja ei kommunikoi tahtoaan vallan koh-
teelle, vaan vallankiyttdjd toteuttaa toimenpiteensd kohteen ollessa pelkdstédén kohde il-
man osallisuutta toimintaan (Ylikoski 2000: 18). Vallankéyttdjan ja kohteen vilinen vuo-

rovaikutus on minimissién (Lagerspetz 1993: 34).

Manipuloinnissa valtaa kédyttédva kitkee tarkoituksensa vallankdyton kohteelta ja pitdd pii-
lossa sen vaikutuksen, jonka haluaa tuottaa. Kun toimija A saa B:n seuraamaan tahtoaan
ilman, ettd B on tietoinen vaikuttamisesta, on kyse manipulaatiosta. Tastd esimerkkeind
ovat mainonta, hinnoittelu ja propaganda. Manipulaatio voi olla tosiasioiden kertomista
valikoivasti, milld vahvistetaan kohteen olemassa olevia kasityksid. Manipulaatio koh-
distetaan kohteen sellaisiin uskomuksiin, joiden pohjalta tima toimii. Manipulaatio voi
olla kognitiivista tai emotionaalista. Manipulaatioon liittyy kommunikaatio, vaikka val-
lankdyttdjén tahto ei tule sanallisesti esille. Ndin ollen kohteella ei ole mahdollista valita,
toimiiko vallan kdyttdjan tahdon mukaan vai ei. (Wrong 1979: 28-32; Ylikoski 2000: 19—
20.)

Suostuttelussa henkild A esittdd argumentin, pyynnon tai kehotuksen henkildlle B, joka
arvioi itsendisesti timén tdyttdmistd omien arvojensa ja padmaddriensd valossa. B:n hy-
viksyessd A:n viestin oman kayttdytymisensé perusteeksi, voidaan todeta A:n menestyk-
sekkédsti suostutelleen B:td. B:lld on mahdollisuus valita, toimiiko A:n toivomalla ta-
valla. Paatokseen voi vaikuttaa mahdolliset rangaistukset, palkkiot tai velvollisuuden-
tunto. B:114 on kuitenkin mahdollisuus aina esittdi vasta-argumentteja. Neuvotteluproses-
sissa A:n ja B:n roolit voivat vaihtua suostuttelijasta suostuteltavaksi vasta-argumentteja
esitettdessd. Tdman vuoksi kaikki eivit tulkitse tdtd ’puhtaaksi” vallan muodoksi. (Wrong

1979: 32.)

Auktoriteetin Wrong (1979: 35-64) jakaa pakottavaan -, palkitsemis-, legitiimiin -, asi-
antuntemukseen perustuvaan - sekd henkilokohtaiseen auktoriteettiin. Kiskyjen antami-
nen liittyy oleellisesti auktoriteettiin. Térkeinté ei ole viestin sisédltd, vaan se, jolta viesti

on perdisin. Pyynnon, kidskyn tai ohjeen noudattamiseen vaikuttavat viestijén status tai
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henkilokohtaiset ominaisuudet. Auktoriteettia voidaan kutsua onnistuneeksi kiskytté-
miseksi tai kieltimiseksi. Auktoriteetti on vallankédyton kohteiden suostumukseen ja hy-

viaksymiseen perustuvaa valtaa (Lagerspetz 1993: 43).

Pakottava auktoriteetti perustuu vallankdyton uhkaukselle, eikd sen tosiasialliselle kayt-
tdmiselle. Tima erottaa sen voimankaytdstd. Pakottamisessa A:n tulee saada B vakuuttu-
neeksi kyvystédén kdyttdd voimaa B:td vastaan ja saada tdimd uskomaan halukkuutensa
kayttdd tatd voimaa, ellei B toimi toivotulla tavalla. Vaikka vallan kéyttd;jilla ei olisikaan
mahdollisuutta uhkauksen toteuttamiseen, hin voi silti onnistua pakottamisessa. Pakotta-

misen kohteena oleva voi myds aina valita olla tottelematta. (Wrong 1979: 41-44.)

Palkitseva auktoriteetti perustuu siihen, etti tietyt vaihtoehdot tehddén toisia houkuttele-
vimmiksi. Palkitsemiseen liittyy aina lupaus, ei uhkausta pakottamisen tapaan. Toimija
A:n tulee saada B tottelemaan lupaamalla palkkio seki saada tim& vakuuttuneeksi kyvys-
tddn ja halustaan palkita B, jos tima toimii toivotulla tavalla. Palkitsemisen onnistumisen
ja epdonnistumisen ehdot ovat samanlaiset kuin pakottamisessa. (Wrong 1979: 44-49;

Ylikoski 2000: 20.)

Legitiimi auktoriteetti tarkoittaa, ettd henkil6lla eli auktoriteetilla on oikeus antaa késkyja
ja muilla on velvollisuus tdtd totella. Kidskyn antaja luo késkylle legitimiteetin ja pakot-
teen. Késkyn ldhde on siis vahvempi kuin kiskyn siséltd. Toimijaa A voidaan sanoa legi-
tiitmiksi auktoriteetiksi, jos a) A vaatii itselleen oikeutta tehdd muita sitovia paédtoksia
tiettyjen asioiden osalta tietyssd ryhmaissé, b) A:n pddtoksid yleensd noudatetaan tietyssa
ryhmadssé ja tietyissé asioissa ja ¢) A:n paétoksid yleensd noudatetaan, koska A:n vaati-
mukset hyviksytién yleisesti ryhmissad. Tahédn on vield mahdollista lisétd d) on oikeutet-
tua hyvéksya A:n vaatimukset, koska niiden tueksi on hyvié perusteluita. Niistd ehto c)
on oleellisen tirked. Se erottaa legitiimin auktoriteetin muista vallan muodoista. Aukto-
riteetti on télldin vallankdyton kohteiden suostumukseen tai hyviksymiseen perustuvaa
valtaa. Jos tdmé ehto ei tiyty, kyseessd ei ole legitiimi valta. (Wrong 1979: 49-52; Yli-
koski 2000: 21.)
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Kompetentiksi auktoriteetiksi kutsutaan vallan muotoa, jossa kohde tottelee auktoriteetin
madrdyksid siksi, ettd uskoo télld kykyjen tai tietdmyksen myotd olevan suurempi péte-
vyys madritd kohteen toiminnasta edistddkseen omia tavoitteitaan. Tdma vallan muoto
pohjautuu auktoriteetin asiantuntemukselle, johon kohde uskoo. Oleellista ei siis ole val-
lankiyttdjan todellinen tietimys tai taito, vaan nimenomaan kohteen uskomus niiden ole-

massaolosta. (Wrong1979: 52—60; Ylikoski 2000: 21.)

Henkilokohtaiseen auktoriteetiin pohjautuvassa valtasuhteessa kohde tottelee, koska ha-
luaa miellyttdd tai palvella toista henkil6d. Halu perustuu auktoriteetin henkilokohtaisiin
ominaisuuksiin. Oleellista on auktoriteetin henkilokohtainen merkitys kohteelle. Pakolla,
palkinnoilla, sosiaalisella asemalla, legitimiteetilld tai pitevyydelld ei ole merkitysta.
(Ylikoski 2000: 21.) Téllainen suhde voi perustua rakkauteen, ystdvyyteen, kunnioituk-
seen tai alistamisen haluun. (Wrong 1979: 60—64; Ylikoski 2000: 22.)

Valtaa voidaan tarkastella myos pelin ndkokulmasta. Mintzberg (1983) tarkastelee valtaa
pelind organisaation nikokulmasta. Valtapelissd on pelikentdlld toimivia aktoreita, jotka
ovat organisaation sisdisid vaikuttajia. Ulkopuolisia vaikuttajia ovat taas organisaation
ulkopuoliset toimijat. Organisaatioissa on my0s koalitioita, jotka pyrkivét saamaan valtaa
omien tavoitteiden toteuttamiseksi. Sisdisten koalitioiden pelit voidaan nimetd auktori-
teetteja vastustaviksi peleiksi, auktorireettien vastustusta torjuviksi peleiksi, vallan raken-
tamisen peleiksi, kilpailijoiden torjumisen peleiksi ja organisaation muutosta tehostaviksi
peleiksi. Suomessa Puukka (ks. 2005) on viitoskirjassaan tarkastellut valtaa pelind puo-

lustushallinnon uudistamisessa.

2.4. Vallan lahteet

Vallankdyton keinot ja ldhteet kytkeytyvit toisiinsa monimutkaisesti (Galbraith 1984:
17). Vallankdyton voidaan ajatella perustuvan kolmeen vallan ldhteeseen eli ominaisuuk-
siin tai laitoksiin, jotka erottavat vallan harjoittajat sille alistuvista. Vallankdyton ldhteita
ovat persoonallisuus, omaisuus sekd organisaatio. Persoonallisuudesta voidaan kayttda

myds nimitystd johtajuus. Télld tarkoitetaan mielen, ruumiin, puheen, moraalisen
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vakaumuksen tai muun yksilollistd piirrettd, joihin perustuen voi kdyttda yhti tai useam-
paa vallan vilinettd. Persoonallisuus liittyy ehdolliseen valtaan ja suostuttelun taitoon.
(Galbraith 1984: 19.) Vallankdyton mahdollisuuden tai kyvyn perusteita voidaan kutsua
myos resursseiksi, joilla tarkoitetaan useita asioita, kuten omaisuutta, asemaa organisaa-
tiossa, fyysistd voimaa ja tietoa. Suurin osa resursseista ei ole yksilon sisdisid ominai-

suuksia. (Ylikoski 2000: 26.)

2.5. Valta asemaan ja henkilokohtaisiin ominaisuuksiin perustuen

Yksi tapa tarkastella valtaa on jakaa se asemaan ja henkil6kohtaisiin ominaisuuksiin pe-
rustuvaan valtaan. Tédssd kahtiajaossa vallan ajatellaan juontuvan henkilén asemasta or-
ganisaatiossa tai vallan kayttdjan ja kohteen vilisestid vuorovaikutuksesta. Vaikka ndmi
kaksi vallan tyyppid ovat suhteellisen itsendisid, ne siséltdvét useita erillisid ja paillek-

kiisid vallan komponentteja. (Yukl 2006: 149.)

Valta on aseman, ei sen haltijan, ominaisuus. Asema ei kuitenkaan kdyta valtaa, vaan
aseman haltija. (Ylikoski 2000: 28.) Asema on térkein vallan 1dhde, vaikka my0s yksilon
ominaisuuksilla on merkitystd (Pfeffer 1992: 69). Vallan rakenteellisilla ndkdkulmilla
tarkoitetaan tilannetta, jossa valta on saavutettu perustuen henkilon asemaan tydyhtei-
sOssd. Jokaisessa asemassa on erityisid vastuita ja etuja. (Pfeffer 1981: 131; Pfeffer 1992:
75.) Asemaan liittyva valta perustuu legitiimiin valtaan. Se ilmenee resurssien, palkkioi-
den, rangaistusten, tiedon ja fyysisen tydympaériston kontrollointina. (Yukl 2006: 149.)
Asemassa, jossa on valtaa, on mahdollista hallita resursseja, kuten fyysisiin olosuhteisiin,
talouteen tai tiedon jakamiseen liittyvid voimavaroja. Tétd kautta syntyy mahdollisuus
tiedon kontrollointiin. Hyddynnettévi tieto voi olla informaatiota yrityksen toiminnasta
tai tyontekijoiden arvioinneista. Ndin muodostuu muodollista valtaa, joka oikeuttaa paa-
toksentekoon. (Pfeffer 1992: 56, 69.) Toisiin asemiin liittyy enemmaén valtaa. Resurssien
hallinnan liséksi valtaa lisddvénd tekijdnd on tydskentely organisaation kannalta merkit-

tdvassd yksikossd. (Emt: 75.)
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Tietyissd asemissa toimivilla on myds mahdollisuus ilmaista valtaansa (Pfeffer 1992: 57).
Strategiseen tyohon osallistuvilla johtajilla on valtaa muodollisen, hierarkian miérittele-
méan asemansa seurauksena. Muodollista valtaa hallitsevien kiskyja ldhtokohtaisesti nou-
datetaan. Jotta tdtd vallan muotoa voidaan kdyttdd, timénkaltainen valta tulee olla hyvik-
sytty vallan perustaksi. Myos tyontekijoilld on valtaa, joka voi ilmetd johtajan vallan vas-
tustamisena tai kieltdytymisend toimia johdon kiskyjen mukaisesti. (Emt. 130.) Lakiin
perustuvat sddnnot rajaavat vallankdyttod. Esimerkiksi tyonantajan kanssa tehdylld sopi-
muksella hyvéksytddn tyonantajan oikeus maarita tyOsta. (Saaristo & Jokinen 2004: 187—

188.)

Henkil6kohtainen valta perustuu asiantuntemukseen, ystdvyyteen tai uskollisuuteen, joi-
den kautta on mahdollista vaikuttaa toiseen (Yukl 2006: 149). Perhe- tai ystdvyyssuhteet,
henkilokohtaiset mieltymykset tai tunteet eivét kuitenkaan saa vaikuttaa johtajan toimiin
vallankéytdssé (Saaristo & Jokinen 2004: 188). Arkikielessa valta ndhddédn yleensé yksi-
l6ille, eikd sosiaalisille asemille kuuluvana. Yksilot ovat itse rakentaneet valta-asemansa.
Vallan kannalta oleelliset verkostot ja yhteydet ovat yksilon aikaansaamia. Kun vallan
haltija vaihtuu toiseen yksiloon, valta voi hévita tai ainakin se tdytyy rakentaa uudelleen.
Valtaa onkin hankala perid. (Ylikoski 2000: 29.) Henkilokohtaisten ominaisuuksien vai-
kutusta vallan saamiseen usein yliarvioidaan ja ajatellaan, ettd ulkoisten merkkien perus-
teella on helppo tehdi johtopéatoksid vallasta. Ominaisuuksia, jotka néyttdytyvit vallan
ldhteind pidetddn merkkeind siitd, ettd ithmiselld on valtaa. Ulkoiset ominaisuudet ovat
helposti ndhtdvissd, kun asema sen sijaan ei ndy ihmisestd ulospéin. (Pfeffer 1992: 72—

73.)

Vallankayttdjan persoonallisuuteen voidaan liittdd karismaattinen auktoriteetti. Johtajaa
saatetaan kutsua erityisen karismaattiseksi. Tallaiseksi kuvautuu tyypillisesti johtaja, jota
halutaan seurata, koska télld ajatellaan olevan jotakin poikkeuksellisia kykyja. Karismaat-
tinen auktoriteetti perustuu henkildkohtaisiin ominaisuuksiin. Persoonallinen voima tdy-
tyy todistaa yhd uudelleen. (Saaristo & Jokinen 2004: 187.) Henkilokohtainen valta ja
asemaan perustuva valta vaikuttavat toisiinsa kompleksisella tavalla ja usein niitd on vai-

keaa erottaa toisistaan (Yukl 2006: 149). Voidaan todeta, ettd valta méairdytyy
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rakenteellisen aseman, henkilokohtaisten ominaisuuksien ja taitojen perusteella, jotka

mahdollistava valtaresurssien hyodyntdmisen (Pfeffer 1981: 135).

2.6. Valta vuorovaikutussuhteena

Koska pirullisessa pelissd pelaajien keskindiselld vuorovaikutuksella on térkea rooli, val-
lan tarkastelu sosiaalisena suhteena on myds perusteltua tuoda esiin. Valta tulee ilmi so-
siaalisten toimijoiden vélisissé suhteissa (Pfeffer 1981: 3). Johtaminen on tyontekijan ja
johtajan vilisessd suhteessa ilmenevdd. Tama suhde edellyttdd vuorovaikutusta molem-
piin suuntiin. Kummankin toiminnalla on yhtildinen merkitys suhteen kehittymiselle.
(Monkkonen & Roos 2010: 133.) Voidaankin todeta, ettd valta ei ole yksilon tai ryhmén
ominaisuus, vaan se on sosiaalisen suhteen piirre. Valtaa méaaritelldén suhteessa johonkin
toiseen: el voida sanoa, ettd esimerkiksi henkilo A:lla on valtaa, vaan on todettava, ettid
A:lla on valtaa johonkin eli esimerkiksi henkilé B:hen nidhden. (Rainio 1968: 20.) Valta-
pelilld tai vallankdyt6lld tarkoitetaan henkildiden vélisid vuorovaikutustilanteita, joissa

vallan tavoittelua tai vallankdyttoa esiintyy (Kotter 1980: 7).

Usein arjessa ajatellaan, ettd kun jollakin yksilolld (A) on valtaa johonkin toiseen (B),
B:114 ei ole lainkaan valtaa A:han. Valta on kuitenkin sosiaalisten suhteiden tavoin mo-
lemminpuolista: voidaan esimerkiksi todeta, ettd A:n valta B:hen on suurempi kuin B:n
valta A:han. Téstd suhteesta kdytetddan nimitystd valtaetu. Kun todetaan, ettd A:lla on val-
taetu B:hen ndhden, tarkoitetaan, ettd A:n valta B:hen on suurempi kuin B:n valta A:han.
(Rainio 1968: 21.) Valta on sosiaalisen suhteen ominaisuutena my9s kahdensuuntaista ja
ndin onkin perusteltua tarkastella paitsi A:n valtaa B:hen, my6s B:n valtaa A:han. Tadma
voidaan tehda tarkastelemalla B:n riippuvuutta A:sta sekd A:n riippuvuutta B:sta. Jos
namd riippuvuudet ovat yhté suuret, voidaan puhua vallan tasapainosta. (Emt. 31.) Johta-
jan ja tyontekijan vélinen vuorovaikutussuhde voi professioon perustuen muodostua epé-
symmetriseksi (Gerlander & Isotalus 2010: 16). Epdsymmetrisyys pohjautuu osapuolten
erilaisiin ndkokulmiin vuorovaikutuksesta, erilaiseen tietoon ja osaamiseen seké erilaisiin

oikeuksiin ja velvollisuuksiin osallistua vuorovaikutukseen (Emt. 8).
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Jokaisella organisaation jdsenelld on valtaa, jota kédytetddn eri tavoin eri tilanteissa. Val-
tasuhteista voidaankin puhua my0s monensuuntaisina: johtaja voi kéyttdd valtaa alai-
seensa, alainen l&hijohtajaansa ja my0s kollegat toisiinsa. Jokainen vuorollaan on vallan-
kayttdja eli subjekti ja vallankdyton kohde eli objekti. (Kuusela 2010: 154—155.) Toimi-
joiden viliset valtasuhteet ovat epdsymmetrisid, koska heilld on erilaiset mahdollisuudet
kayttdd joko materiaalisia tai symbolisia resursseja ja ndin heilld on erilaiset mahdolli-

suudet osallistua pddtoksentekoon (Alvesson 1996: 62).
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3. PIRULLINEN PELI

3.1. Kompleksisuus pirullisen pelin taustalla

Pirulliset ongelmat ja pirullisen pelin késite pohjautuvat kompleksisuuteen, joka perustuu
kompleksisuustieteisiin. Kompleksisuus on yksi johtamisen ja organisaatiotutkimuksen
suuntaus, joka ndkokannaltaan suuntautuu erityisesti organisaation jannitteisiin, kuten
tyontekijoiden verkostoon, muutokseen ja muuttumiseen. (Laitinen 2011: 30-31.) Varti-
ainen & Raisio (2011: 391) sekd Lindell (2017: 61) nékevit, ettd kompleksisuuden yh-
teydessa teoria-termi on harhaanjohtava, koska kompleksisuus ei perustu yhtenéiseen teo-
reettiseen kokonaisuuteen, vaan sisdltdd monia erilaisia teoreettisia suuntauksia. Komp-

leksisuus onkin hyvin moni- ja poikkitieteellinen ldhestymistapa (Jalonen 2006: 115).

Kompleksisuuden juuret ovat alkujaan luonnontieteissd (Jalonen 2006: 116). 1990-lu-
vulla yhteiskuntatieteissi tapahtui kompleksisuuteen liittyva ldpimurto, jolle tirkeind vai-
kuttimina on pidetty monitieteisyyttd, organisaatiokdyttdytymisen tutkimusta ja kaaosteo-
rioita (Laitinen 2011: 30-31). Asia tai ilmi6 voidaan ndhdd kompleksisena, kun siind on
useita, toisiinsa kytkeytyneitd elementteja. Kompleksisuudelle oleellista on my®os, ettd
vuorovaikutukselliset suhteet voivat aiheuttaa ilmidssé yllatyksid. Puhekielen merkityk-
sessd kompleksisuudella viitataan yleensd tilanteeseen, joka on vaikeasti hallittava tai
ymmarrettdvd. Kompleksisuus voidaan ymmaértdd kuitenkin myos olennaiseksi osaksi
minkd tahansa systeemin toimintaa. Yhteiskunnallisesta ndkokulmasta tarkasteltuna
kompleksisuus liittyy huomioihin, joissa ongelmat ovat laajoja ja moniulotteisia ja niithin

vaikuttavat useat muut osa-alueet itse ongelman liséksi. (Jalonen 2006: 115.)

Kompleksisuudessa keskeinen kisite on kompleksinen adaptiivinen systeemi (Complex
Adaptive System eli CAS), jolla tarkoitetaan systeemeji, jotka ovat sidoksissa toisiinsa
yhtenevien tavoitteiden, tarpeiden ja pddamédrien kautta (Vartiainen ym. 2016: 238).
Kompleksinen systeemi koostuu useista itsendisistd toimijoista tai organisaatioista. Itse-
ndisyydestddn huolimatta systeemit ovat yhteydessé toisiinsa ja myds riippuvaisia toisis-
taan. (Vartiainen & Raisio 2011: 393.) Tallaiset systeemit eivdt hyddy yksin pddtoksia

tekevistd johtajasta, vaan perustana on monitoimijuus, jossa paitokset tehddén yhdessi
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ja itseorganisoitumisella on oleellinen rooli (Vartiainen ym. 2016: 239). Yksittdinenkin
systeemin toimija joko systeemin sisdltd tai sen ulkopuolelta voi saada aikaan koko sys-
teemiin merkittdvésti vaikuttavia muutoksia (Vartiainen & Raisio 2011: 393). Komplek-
siset adaptiiviset systeemit voidaan jakaa erilaisiin painotuksiin tai koulukuntiin. Komp-
leksinen responsiivinen prosessi (Complex Responsive Prosess, CRP) painottaa ihmis-
keskeisyyttd ja systeemikriittisyyttd perustuen vuorovaikutukseen ja yhteistoimintaan.
(Laitinen 2011: 31.) Kompleksisen adaptiivisen systeemiin liittyy joukko yksittéisia toi-
mijoita, joita kutsutaan agenteiksi. Ndméa toimivat vuorovaikutuksessa keskendén ja ra-
kentavat paikallisen tason vuorovaikutusta, joka on luonteeltaan epélineaarista. (Emt. 34—
35.) Kompleksisessa systeemissd ihmiset ja asiat ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa kes-
kenddn ja muuttavat toisiaan odottamattomilla ja peruuttamattomilla tavoilla (Maguire,
Allen & McKelvey 2011; Uhl-Bien & Arena 2017: 9). Keskindinen riippuvuus on mer-
kittdvissa roolissa ja toiminnan ytimessi. Jokaisen toimijan tekeminen vaikuttaa koko
systeemiin. (Vartiainen & Raisio 2011: 394.) Toimijoita on tyypillisesti iso maéré eri ta-
hoilla ja usein mielenkiinnon kohteet ja pddmaédrit néilld ovat erilaisia. Eri intressitahoja
voivat olla esimerkiksi yhteistydkumppanit, asiakkaat ja henkildsto. (Vartiainen 2012:

101.)

Mitd vahvemmin systeemin osat ovat liittyneitd toisiinsa, sitd suurempaa keskindinen
riippuvuus osien vililld on. Systeemin toimijoiden vélilld on jatkuvaa vuorovaikutusta ja
tiedon vaihtoa. Vuorovaikutus méairitellddn joko negatiiviseksi tai positiiviseksi palaute-
prosessiksi. Negatiivinen palaute ylldpitdd pysyvyyttd, kun taas positiivinen palaute joh-
taa muutokseen. (Vartiainen & Raisio 2011: 394.) Kompleksisuusjohtajuudessa vastuu
siirtyy organisaation eri tasoille ja vihentdd ndin muodollisessa asemassa olevien johta-

jien tarvetta kontrollointiin ja hallintaan (Vartiainen ym. 2016: 249).

Kompleksisuuteen liittyvit oleellisesti késitteet kaaos, itseorganisoituminen sekd emer-
genssi. Tasapainottomuudella tai kaaoksella tarkoitetaan systeemin sisdistd ristiriitaa,
joka nékyy sosiaalisissa suhteissa samanaikaisesti ilmenevind, mutta vastakkaisina intres-
seind. Nama adripddt luovat systeemiin jinnitteen ja aktivoivat sisdistd vuorovaikutusta.
Myos ulkoa tulevat paineet voivat aiheuttaa systeemin tasapainottomuutta. (Stahle 2004:

231.) Itseorganisoituminen tarkoittaa ilman ulkoista ohjausta tai kontrollia syntyvii
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spontaania jirjestystd, johon toimijat osallistuvat vuorovaikutuksessa. Oleellista vuoro-
vaikutuksessa toimijoiden vililld on tiedon vaihto. Itseorganisoituminen on epélineaari-
nen ketju, jossa kaaos ja tasapaino vuorottelevat. Epélineaarisuus mahdollistaa, ettd hyvin
pienestd informaatiosta voi seurata itsedédn suurempi ja ylldttdva tapahtumaketju. (Jalo-
nen, Lindell, Puustinen & Raisio 2013: 287.) Esimerkkejd itseorganisoitumisesta ovat
lintuparven kéyttdytyminen tai markkinoiden toiminta (Stahle 2004: 229). Emergenssiksi
eli ilmaantumiseksi kutsutaan tilannetta, jossa asioita tapahtuu ilman erityistd, nakyvissa
olevaa syytd. Epélineaarisuus mahdollistaa emergenssin ilmaantumisen. Prosessissa syn-
tyy jotakin enemmaén kuin osien summan perusteella on oletettavissa. Itseorganisoitumi-
nen ja emergenssi liittyvit oleellisesti yhteistyohon. Ne antavat tilaisuuden kehitykselle,

jossa asioita tapahtuu ilman néhtévissé olevaa syyta. (Jalonen ym. 2013: 285.)

3.2. Pirulliset ongelmat

Peters (2017: 385) nikee pirullisten ongelmien tunnustamisen edeltdneen kompleksisuus-
tieteen kehittdmistd yhteiskuntatieteissd. Sekd kompleksisuudelle ettd pirullisille ongel-
mille on tyypillistd, ettd muuttujien véliset suhteet eivit ole lineaarisia ja pienetkin muu-
tokset voivat vaikuttaa merkittdvisti systeemiseen dynamiikkaan. (Peters 2017: 385—
386). Pirulliset ongelmat vaikuttavat kompleksisiin jirjestelmiin, mutta kompleksisuus
vaikuttaa my0s pirullisuuteen — vaikutus on siis kahdensuuntainen. Kompleksisuuden ja
pirullisuuden vélinen raja ei ole tarkasti méériteltdvissa. Sekd kompleksisten jérjestelmien
ettd pirullisten ongelmien paras ldhestymistapa on kokonaisvaltaisuus. Itseorganisoitumi-
nen ja emergenssi kuuluvat osana kumpaankin. Molemmat ovat myds ennalta-arvaamat-
tomia ja vuorovaikutussuhteet ndyttdytyvit epdlineaarisina ollen herkkid alkuarvoherk-
kyydelle. Molempien nidkemys maailmasta on monimuotoinen. Néin voidaan ndhda, ettid
pirulliset ongelmat ovat kompleksisuuden synnyttimid ongelmavyyhteji, jotka ovat luon-

teeltaan dynaamisia. (Lundstrom & Méenpéd 2020.)

Pirullisen ongelman (wicked problem) kisite on alun perin ldhtenyt saksalaisen Horst
W.J. Rittelin (1930-1990) ajatuksista. Hén toimi alun perin matemaatikkona ja fyysik-

kona jatkaen uraansa suunnittelutieteen professorina Kalifornian yliopistossa sekd
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Stuttgartin yliopistossa arkkitehtuurin ja kaupunkisuunnittelun professorina. (Vartiainen
ym. 2013: 19.) Kollegansa Melvin M. Webberin kanssa hin julkaisi vuonna 1973 artik-
kelin ”Dilemmas in General Theory of Planning”, joka oli pirullisen ongelman kisitteen
kannalta uraauurtava (Lundstrom & Maienpdd 2020). 1970-luvun jélkeen viime vuosiin
asti pirulliset ongelmat eivit ole olleet juurikaan tutkijoiden kiinnostuksen kohteena.
2010-luvulla pirullisia ongelmia koskevien julkaisujen méérd on kuitenkin ollut taas sel-
kedsti nousussa. Aiemmin pirullisen ongelman késite on ollut julkishallinnon tutkijoiden
kaytossd, mutta nykyisin pirullisten ongelmien kenttd on laajentunut esimerkiksi litketoi-
mintaa, psykologiaa ja etiikkaa koskeviin tutkimuksiin. Eri tieteenaloilla on kuitenkin
madritelty pirullisia ongelmia eri ndkdkulmista ja eri merkityksin. (Danken, Dribbish &
Lange 2016: 16—-17.) Suomessa pirullisiin ongelmiin liittyvé termistd ei ole vakiintunut,
vaan pirullisen rinnalla kisitteestd voidaan kdyttdd myos muotoa ilked tai vihelidiinen

(Lundstrom & Méenpad 2020).

Pirullisia ongelmia on vuosien varrella mééritelty eri tavoin. Alkuperdinen méiéiritelmé on
Rittelin ja Webberin (ks. 1973: 161-167) kymmenkohtainen méirittely. Alkuperdisessi
listauksessa on paillekkdisyyksid, joita on pyritty poistamaan tiiviimmilld méaritelmilla.
Esimerkiksi Conklin (ks. 2006: 14—15) on supistanut listausta kuuden kohdan maédéritel-
maksi. Néissé listauksissa oleellista on, ettd pirullisen ongelman olleessa kyseessa kaik-
kien kohtien ei kuitenkaan tarvitse tiyttyd, eikd listattuja ominaisuuksia tule nihda rajaa-
vina piirteind, vaan ennemminkin pirullisuuteen myo6tévaikuttavina tekijoind (Lundstrom
2015: 33). Danken, Dribbish & Lange (2018: 17) toteavat, ettd Rittelin ja Webberin al-
kuperidistd méidritelmaa ei ole laadittu riittdvan yksityiskohtaisella tavalla, minkd vuoksi
késitettd on sittemmin voitu kdyttdd laajalti julkisen hallinnon ulkopuolella esimerkiksi
ilmastonmuutoksen ja muiden ilmididen kuvaamiseen. Danken ym. (2016: 18) havaitsi-
vatkin pirullisia ongelmia késittelevid tieteellisid artikkelia tutkiessaan, ettd pirullisten
ongelmien ydinymmairrys voidaan tiivistdd kolmeen, toisiinsa liittyvdin ominaisuuteen:
1) pirulliset ongelmat vastustavat selkeéé ratkaisua ja niilld on taipumus muodostua kroo-
nisiksi, 2) pirullisten ongelmien hallintaan liittyy useita sidosryhmié, joilla on toisistaan
poikkeavat arvot ja pddmaarit ja 3) pirulliset ongelmat ovat mahdottomia tdysin maarittaa

tai ymmartid. Taulukossa 1 esitetddn eri tutkijoiden méaaritelmaét tiivistetysti.
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Taulukko 1. Pirullisen ongelman ominaisuuksien méaérittyminen (mukaillen Danken,

Dribbish & Lange 2016: 18; Conklin 2006: 16—18; Rittel & Webber 1973: 161-167).

hyvié tai huonoja

Pirullinen ongelma | Rittel & Webber Conklin 2006 Danken, Dribbish
1973 & Lange 2016
Madrittely ja Ei ole mééritelta- Ei voi ymmartaa Mahdottomia
ymmaértiminen vissd ennen kuin on taysin madrittad tai
ratkaistu ymmartii
Ratkaisun Ei oikeaa tai vadrad | Ratkaisut eivét ole | Hallintaan liittyy
arvottaminen ratkaisua, vaan oikeita tai viaria useita sidosryhmid,

joilla toisistaan
poikkeavat arvot ja
paamadarat

Ongelman luonne

Ei pysdhdy

Jokainen on poh-
jimmiltaan ainut-
kertainen ja uuden-
lainen

Koska lopullinen
madrittiminen on
mahdotonta, ei
voida médarittaa
milloin ongelma on
ratkaistu

Vastustavat selkeda
ratkaisua, taipumus
kroonistumiseen

Ratkaisuvaihto- Ei ole olemassa Ei ole olemassa
ehdot madriteltyd maardd | tiettyjd, madritel-
ratkaisuvaihtoeh- tyjd vaihtoehtoisia
toja ratkaisuvaihto-
ehtoja
Ongelman Jokainen pohjim- Ratkaisu on ainut-
ainutkertaisuus miltaan kertainen, eikd voi
ainutkertainen toimia samalla
muissa ongelmissa
Ongelman Ratkaisuyritykset
ratkaisuyritykset ainutlaatuisia

Ratkaisun testaami-
sen mahdollisuus

Ratkaisua mahdo-
ton testata

Suhde toiseen
ongelmaan

Voidaan nahda toi-
sen ongelman
olreena

Ongelmassa oleva
ristiriita

Ongelmassa kyteva
ristiriita voidaan
selittda

lukuisilla tavoilla.
Selityksen valinta
médrittdd ongelman
ratkaisun luonteen
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Pirulliselle ongelmalle on olennaista, ettd ne syntyvét ihmisten vélisessd kanssakdymi-
sessd. Pirullisen ongelman perustana ovat ihmisen késityskyvyn rajallisuus seké tavoit-
teiden ja tulkintojen monimuotoisuus. (Lundstrom & Méenpad 2020.) Pirullisten ongel-
mien kompleksisen luonteen vuoksi niiden tunnistaminen ja méérittiminen on hankalaa.
Aiheuttajia, vaikutuksia ja syy-seuraussuhteita on lukuisia ja ne kietoutuvat yhteen monin
tavoin siten, ettd niitd on vaikea ymmartéé tai saada otetta. Pirulliset ongelmat tyypillisesti
kietoutuvat yhteen toistensa kanssa, mikd my0s vaikuttaa ongelman pirullisen luonteen
tunnistamista. Arvolatautuneet konfliktit ovat myds usein osa pirullisen ongelman prob-
lematiikkaa. On tyypillistd, ettd pirullista ongelmaa ei tunnisteta, koska tietimys ja ym-
marrys niistd on yksinkertaisesti liian véhéisti tai kiistanalaista. (Danken, Dribbish &

Lange 2016: 24.)

Pirullisen ongelman vastakohtana pidetddn kesyéd ongelmaa (tame problem), jonka kautta
myds pirullisen ongelman késitettd voi ymmartdd. Kesynkin ongelman késitteen kehitté-
jind toimivat Rittel & Webber (1973). Kesyéd ongelmaa voidaan pitdd sekd maéritelmal-
tddn ettd ratkaisultaan pirullisen ongelman vastakohtana (Danken, Dribbish & Lange
2016: 20). Conklin (2006: 18—19) on méérittinyt kesyn ongelman kuuden kohdan listauk-
sella. Kesy ongelma on 1) tarkkarajainen ja tarkasti méadriteltidvissa oleva, 2) sen paitty-
miskohta on méériteltdvissa, 3) sen ratkaisu pystytddn arvioimaan oikeaksi tai vaéréksi,
4) ongelma voidaan luokitella ongelmien joukkoon, jotka ovat ratkaistavissa samalla ta-
voin, 5) ratkaisu on helposti kokeiltavissa ja 6) ratkaisuvaihtoehtoja on olemassa vain
rajattu madrd. Esimerkiksi jonkin teknisen laitteen korjaaminen on kesy ongelma. Sa-

massa ongelmassa voi kuitenkin olla seké pirullisia ettd kesyjd elementte;ja.

Pirullista ongelmaa ei ole mahdollista mééritelld ensivaiheessa tiydellisesti, vaan ongel-
manmaadrittely ja -ratkaisu on jatkuva prosessi (Vartiainen ym. 2013: 27). Néin siksi, etti
lopullista ratkaisua ongelmalle ei ole olemassa. Ratkaisuyritykset voivat pahentaa ongel-
maa tai luoda uusia ongelmia. Ongelmaan ei ole olemassa oikeaa ratkaisua tai vastausta.
Muuttuvassa ja epdvarmassa ympdristossd pirullisten ongelmien parissa tyoskennelldén
jatkuvasti ja useat eri sidosryhmit ovat osallisina padtoksentekoprosesseissa. Kun ongel-
maan liittyy useita toimijoita erilaisin arvoin ja padmairin, se aiheuttaa erilaisia tulkintoja

ongelman syistd ja seurauksista, mutta myos kilpailevia ehdotuksia sen ratkaisemiseksi.
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Pirullista ongelmaa on kuitenkin mahdotonta késitelld yksin, vaan se vaatii yhteistyota
osallisten vililld. Yleisesti ajatellaan, ettd pirullisten ongelmien luonteeseen liittyy se, etti
niitéd ei pystyté tdydellisesti ymmartdméaén. Pirullisiin ongelmiin liittyy paljon epdmé&érai-
syyttd, ei vélttdimattd niinkddn selkedd dataa, toisin kuin kesyissd ongelmissa. (Danken,
Dribbish & Lange 2016: 22-24.) Kun ongelmaan liittyy monia osallisia erilaisin arvoin
japadmaédrin, on mahdollista, ettid padadytdédn vain osittaisiin tai lyhytaikaisiin sopimuksiin
toimijoiden vélilld. Téll6in riskind on, ettd pirullista ongelmaa ei lopulta ratkaista ja ndin
ongelmasta syntyy krooninen. (Emt. 28.) Pirullisten ongelmien méirittelyssa ja ratkaisu-
vaihtoehtojen etsimisessd kannattaa hyodyntdd vuorovaikutteisuutta, jolloin ongelman si-
sdllon méadrittely ja sen ratkaiseminen liittyvat yhteen. (Vartiainen ym. 2013: 27.) Osal-
listavan keskustelun keinoin voidaan rakentaa keskindistd ymmaérrystd (Danken, Dribbish

& Lange 2016: 29).

Jos pirullista ongelmaa késitellddn kesyné ongelmana, epdonnistuminen on todennékoista
tai jopa varmaa. Tdlloin todenndkdisesti ilmenee negatiivisia sivuvaikutuksia, jotka vai-
keuttavat ongelman késittelyd entisestdén. ”Vadardn” ongelman ratkaisemisessa tuhlaan-
tuu myds turhaan resursseja. Onkin tirkedd, ettd pirullinen ongelma tunnistetaan ja tun-
nustetaan sellaiseksi. Ongelman ainutlaatuisuus on huomioitava. (Emt. 28.) Kuviossa 1
esitetddn ongelmanratkaisu niin sanotun vesiputousmallin mukaisesti, jossa ongelmanrat-
kaisu etenee lineaarisesti. Rosoisessa késittelyprosessissa huomioidaan pirullisen ongel-

man luonne.
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Tiedon kerddaminen Tiedon analysointi Ratkaisun muotoilu Ratkaisun toteutus

Ongelma A
i /\/\/
V
\ \

Ratkaisu !

Aika

Vesiputousmalli

Rosoinen kisittelyprosessi

Kuvio 1. Ongelman ratkaisu lineaarisen ns. vesiputousmallin mukaisesti ja rosoisena
kisittelyprosessina (mukaillen Conklin 2006: 24, Vartiainen, Ollila, Raisio & Lindell
2013: 27).

3.3. Pirullinen ja kesy peli

Pirullinen peli (wicked game) on se ympdéristd, jossa pirullisia ongelmia pyritdén ratko-
maan. Ratkaisuprosessissa toimijat eli ratkaisua yrittavit tahot nousevat esiin. (Lund-
strom & Mienpéd 2020.) Pirullisen pelin késite tuo toiminnallisuuden ndkdkulman pirul-
lisen ongelmaan. Pirullisen pelin kisitteen kautta osallisille selkiytyy ajatus siitd, millai-
sessa ilmi0ssd he ovat mukana ja miten peli toimii. (Lundstrom 2015: 49.) Jokaisella on-
gelman kohtaavalla tulkinta ongelmasta on omanlaisensa ja jokaisella on myos omat né-
kemyksensd ja rajoituksensa ongelman tulkinnasta. Tdméd johtaa siihen, etti ongelma
muotoutuu jatkuvasti uudelleen. Pirullista ongelmaa on syyté tarkastella aktiivisen toimi-
juuden kautta. Pirullinen peli on siis se viitekehys, jossa pirulliset ongelmat kohdataan.

(Lundstrom & Maienpéd 2020.)
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Pirullisen pelin kédsite on verrattain uusi: ensimmaéistd kertaa sen toi esiin Lundstrom ja
Raisio (2013) aluekehittdmistd koskevassa artikkelissaan. Tarkemmin pirullisen pelin ké-
sitettd on kasitellyt ja kehittinyt Lundstrom (2015) aluekehittdmisen véitoskirjassaan.
Vaikka késite on uusi, viittauksia vastaavaan samanlaiseen pelikenttddn on tehty jo aiem-
minkin. James P. Carse (1982) kdyttda termejd “infinite - ja "finite game”. Tassé tyOssd
ndistd kdytetddn suomennoksia rajallinen ja déreton peli. Carsen (1982) maéritelmét aa-
rettomasté pelistd viittaavat selvésti Lundstromin (2015) kehittdimaan pirullisen pelin ki-

sitteeseen.

Pirullista pelid voidaan l4hestya tutkimalla ensin kesyn pelin (tame game) késitettd, jota
voidaan pitda pirullisen pelin vastakohtana. Kesyssd pelissd on selvésti kuvatut ja pelaa-
jien tuntemat sddnnoét, jotka ovat mekaanisia. Pelaajia on rajattu méiéré ja jokainen osal-
listuja on tunnustettu osaksi pelid. Peliin osallistuminen on vapaaehtoista. Pelikenttd on
tarkasti rajattu. Uusintapeliin on mahdollisuus. Pelissé on tietty selked aloitus- ja péétty-
mishetki. (Carse 1986: 3—4, 6; Lundstrém 2015: 39; Lundstrom ym. 2016: 21.) Lund-
strom (2015: 39) toteaa vield, ettd pelin harjoitteleminen voi auttaa pelaajaa kehittimééan
pelissé tarvittavia taitoja. Mitd enemmaén pelaa, sitd paremmaksi siind kehittyy. Rajalli-
seen peliin liittyy maédritellyt sddnnot, jotka ovat pelistd riippuen erilaiset ja rajoittavat
pelaajien mahdollisuuksia toimia pelissd (Carse 1986: 5). Pelin sddanndt myos kertovat
sen, milld tavalla pelin voittaja méérittyy. Pelin sdénnét tulee olla pelaajien tiedossa ennen
pelin alkua ja pelaajien tulee hyvéksyé ne osallistuakseen peliin. Pelaajat sopivat yhdessd
sdantdjen soveltamisesta ennen pelin alkua. Sddnnot eivdt muutu pelin edetessd. (Emt. 8—

9.) Nami kaikki mééreet soveltuvat esimerkiksi lautapelien pelaamiseen.

Pirullisessa pelissd sdannot sen sijaan ovat orgaaniset. Pelissé ei ole yhtendisid, mééritel-
tyjd sddntdjd, vaan jokainen voi pelata omilla sddanngilldén. Pelikenttd on verkottunut,
kompleksinen ja méaarittiméton. Pirulliselle pelille ei voi méadritelld alku- tai loppuajan-
kohtaa, eikd se padty. (Carse 1986: 67, 9; Lundstrom 2015: 39; Lundstrém ym. 2016:
21-22.) Pelaajat vaihtuvat koko ajan ja jokainen osallinen on mahdollinen pelaaja. Peliin
osallistuminen ei perustu vapaaehtoisuuteen. Pelin mittakaava ja laajuus ovat suhteellisia
ja ne voivat vaihdella jatkuvasti. Pelid ei voi harjoitella, koska samanlaisia tilanteita ei

synny, eikd kukaan voi olla pirullisen pelin mestari, koska seki peli itsessdén, pelaajat
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ettd sddnnot muuttuvat ja vaihtuvat. Uusintapeliin ei ole mahdollisuutta. (Lundstrdom

2015: 39-40 Lundstrom ym. 2016: 21-22.)

Pirullisessa pelissd pelaajien subjektiiviset ndkemykset ovat oleellisessa osassa on pelaa-
jien subjektiiviset ndkemykset pelin tavoitteista ja oikeista litkkeistd. Namé maérittavat
jokaisen osallistujan pelaamisen pddmadrit ja pelin suunnan. Pelin siséltéon vaikuttavat
pelaajien kokoonpanon vaihtuminen. Pelaajat ovat osallisia pelissd omasta halustaan riip-
pumatta. (Lundstrom 2015: 39.) Peli voi muuttaa muotoaa esimerkiksi muuttuvien intres-
sien vuoksi. Tdlld on vaikutusta ongelman médrittdimiseen ja yleensi siitd ei saadakaan
otetta. Pelin tilanteet ovat vain viliaikaisia, eikd pysyvii voittoa tai tappiota saavuteta.
Koska pelin olosuhteet ja osallistujat muuttuvat, sen seurausten hallinta ei ole mahdol-
lista. Tilanteet ovat pohjimmiltaan ainutkertaisia, vaikka voivatkin osin muistuttaa toisi-
aan. Pelikenttd on jatkuvasti muuttuva ja pienetkin muutokset voivat aiheuttaa suuria vai-
kutuksia. Pirullinen peli toteutuu kompleksisissa vuorovaikutussuhteissa kompleksisessa
toimintaymparistossé. Peliin osallisilla on omat tavoitteensa ja pddmaarinsa. Kilpailijat
eivit tunnusta valttdmétti voittoa tai tappiota, koska toisten pelaajien mittaristo on erilai-

nen. (Emt. 40, 48.)
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Taulukko 2. Kesy peli ja pirullinen peli (mukaillen Lundstrom 2015: 39).

Kesy peli Pirullinen peli

Saannot Mekaanisia Muuttuvia
Selvésti kuvatut ja pelaajien | Jokainen pelaa omilla
tuntemat sddnnoilladn

Pelaajat Rajattu méara Vaihtuvat jatkuvasti
Jokainen osallistuja Jokainen osallinen on
tunnustettu osaksi pelid mahdollinen pelaaja

Peliin osallistuminen Vapaachtoista Ei vapaachtoista

Pelikenttd Tarkasti rajattu Verkottunut ja kompleksinen

Pelin mittakaava ja laajuus
suhteellista ja voivat vaihdella

Pelin aloitus ja padttyminen | Tietty selked aloitus- ja Ei voida mééritelld
paattymishetki Ei paity, eikd pysahdy

Uusintapelin mahdollisuus | On Ei

Pelin harjoittelu Auttaa kehittdmaan pelitaitoja | Mahdotonta

Kukaan ei voi olla mestari,
koska peli, pelaajat ja sdédnnot
muuttuvia

Pirullinen peli on helppo leimata negatiiviseksi. Pirullisuus pelissé ei johdu osallistujista,
ethin peliin osallistuminen perustu vapaaehtoisuuteen, vaan peliin ’joutuu” osalliseksi
tahtomattaan. Pirullisella pelilld ei ole tarkoitus leimata osallisia tai kenttad, jolla sitd pe-

lataan. (Lundstrom 2015: 42.)

Carse (1982: 9) nikee ddrettomin pelin ainoana tavoitteena olevan kaikkien pitdiminen
pelissd mukana siten, etti peli ei lainkaan piity. Adrettdmin pelin sdintdjd muutetaan,
jotta peli ei saavuttaisi loppuaan, kukaan ei voittaisi pelid tai saataisiin lisdpelaajia mu-

kaan peliin ja pelaajat voisivat ndin jatkaa pelid.

Adrettdmille pelille yllitys on syy pelin jatkumiseen ja pelin odotusarvona onkin tulla
ylldtetyksi. Kun ylldtykset eivit endd ole mahdollisia, peli pdittyy. Jokaisen ylldtyksen
myOtd menneisyys synnyttdd itsestddn uutta alkua. Koska dérettomén pelin pelaajat ovat

valmistautuneet ylldtyksiin, he pelaavat “avoimin kortein”. (Emt. 18.) Siind missi
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rajallisen pelin pelaajat pelaavat kuolemattomuudesta, dédrettdmén pelin pelaajat pelaavat
kuolevaisena kohti avoimuutta ja yllatyksid, kohti késikirjoittamatonta. Tdma edellyttaa
tidydellistd haavoittuvuutta. (Carse 1982: 24.) Jokainen liike, jonka ddrettomén pelin pe-
laaja tekee, suuntautuu tulevaisuuteen. Adrettdmaissi pelissi jokainen hetki luo uuden né-

kymaén ja avaa uuden valikoiman mahdollisuuksia. (Emt. 58.)

Carsen (1986: 28) ndkemyksen mukaan valta liittyy ainoastaan rajallisen pelin maailmaan
ja vallankaytto edellyttda suljettua pelikenttdd seka rajattua peliaikaa. Valta mitataan vas-
tustuksen maiédrdssd. Rajoitusten olemassaolo mahdollistaa vallan méadrittdmisen suh-
teessa muihin. Oleellista on, kuinka paljon vastustusta pystyy nujertamaan. Rajallisessa
pelissa valta méaéritellddn vasta, kun peli on pelattu loppuun. Valtaa voi olla vain tunnus-
tetun tittelin omaavalla. (Carse 1986: 28.) Tami nidkemys perustuu pitkélti perinteiseen,
hierarkkiseen, power over-tyyppiseen valtanikemykseen, jossa valta liittyy herruuden
mukanaan tuomaan késkyvaltaan, kontrolliin ja hallintaan. Sen sijaan kun johtajuutta ja
valtaa tarkastellaan kompleksisen johtajuusteorian (Complexity Leadership Theory)
kautta, ne ndhddén yhteenkietoutuneina ja muuttuvina prosesseina, joka nikyy vuorovai-
kutuksena thmisten ja asioiden vililld. Vaikuttava johtajuus ei lepdd vain johtajan har-
teilla, vaan johtajuudella tarkoitetaankin toimijoiden vélistd vuorovaikutusta ja sosiaalis-
ten voimien vélistd pelid. (Lichtenstein, Uhl-Bien, Marion, Seers, Orton & Schreiber
2001: 2, 7.) Télloin valtandkemys laajenee sosiaalisissa suhteissa olevaksi, eikd voida

tulkita vain rajalliseen peliin kuuluvaksi.

Pirullisessa pelissé kaikkien pelaajien 1dhtokohdat eivit ole samanlaiset. Esimerkiksi py-
syvimmilla pelaajilla voi olla joko lain edellyttdmé tai johtavaan asemaan liittyvd mah-
dollisuus autoritaaristen menetelmien kdyttoon. On mahdollista, ettd téllin ongelman
madrittelyn osalta valta pddtyy vain yhdelle henkil6lle, joka kokee olevansa kykenevéa
madrittelemddn ja ratkaisemaan ongelman yksin. Téllaisen toimijan mééritelma ei kuiten-
kaan ole oikeampi tai vddrempi kuin mahdolliset muut mééritelmét. (Lundstrom & Mé-
enpdd 2020.) Lahijohtajan ja tyontekijin vilisessd suhteessa valtasuhde on epdsymmetri-
nen tyontekijan noudattaessa ldhijohtajan ohjeistusta (Bauman 1997: 143). My0s vuoro-
vaikutuksen tavat voivat ldhijohtajalla ja tyontekijdlld professioon perustuen olla myds

epasymmetrisid (Gerlander & Isotalus 2010: 16). Kukaan ei voi pelata pelid yksin.
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Ihmisen toiminta méérittyy suhteessa muihin. Toiseen liittyminen edellyttdd vastavuoroi-
suutta: suhde toiseen ihmiseen on aina kahdensuuntainen. Sosiaalisen olemassaolon
luonne on siis vistimittdmaisti muuttuvaa. Adrettdmén pelin pelaamista voi jatkaa vain,

kun muutos on jatkuvasti ldsné. (Carse 1986: 37.)

Taulukko 3. Pirullinen peli vrt. ddreton peli (mukaillen Carse 1986 & Lundstrom 2015).

Yhtenevit Vain pirullisessa Vain dérettomassa
ominaisuudet pelissé ilmenevét pelissé ilmenevét
ominaisuudet ominaisuudet
Pirullinen peli Peli jatkuvaa Pelaajat  vaihtuvat | Odotusarvona tulla
Adreton peli Pelikenttd muuttuva koko ajan yllatetyksi
Saanndt muuttuvia Ei voi harjoitella, Tavoitteena yllatysten
joten kukaan ei voi | tuoma muutos
olla mestari

Jokainen organisaatio méérittdd ne arvot, strategiat ja tavoitteet, jotka antavat raamit pe-
laamiselle. Organisaatioilla on erilaisia tavoitteita ja keinoja nithin pidsemiseksi. Usein
my0s organisaation sisdlld on erilaisia vaikuttavia voimia ja toimijoita, jotka voivat me-
netelld jopa ristiriitaisesti organisaation madrittelemiin tavoitteisiin verrattuna. Sisdinen
hierarkia voi olla myds vaikeaselkoinen tai monitulkintainen. (Lundstrom & Maienpaa

2020.)

3.4. Pelitaktiikat

Pirullisen ongelman kohtaamiseen on laadittu erilaisia strategioita ja ratkaisumalleja.
Naitd voidaan soveltaa my0s pirullisen pelin pelaamisessa. Pirullista ongelmaa on taipu-
mus pyrkid kesyttdmaiin ja késitteleméédn kesyn ongelman tavoin, koska nédin ongelman
ajatellaan olevan helpompi ratkaista. Pirullisten ongelmien ymmarryksessé ja niiden koh-
taamiseen vaadittavista tyokalusta on puutteita. Timi myds vaikuttaa siihen, ettd ongel-

maa ei osata kohdata muuta kuin kesyné. (Conklin 2006: 19-20.) Kesyttdmiseen on
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olemassa erilaisia tapoja. Ongelma voidaan pyrkid kuvaamaan ja asemoimaan silli ta-
valla, ettd se on médrittelijin ratkaistavissa. Néin pirullisen ongelman mairittelyyn taipu-
maton luonne jid huomioimatta. On myos mahdollista esittdd, ettd ongelma on jo rat-
kaistu, eikd vaadi endé toimenpiteitd, vaikka pirulliselle ongelmalle ei ole mahdollista
madrittdd yhti, tiettyd ratkaisua. Kesyttdmiseen liittyy myos objektiivisten mittareiden
madrittiminen ratkaisun mittaamiseksi. Esimerkiksi ongelman hallitsemiseksi voidaan
kayttdd lukuja mittaamaan ongelman esiintymisti kappaleittain. Voidaan todeta esimer-
kiksi, ettd kouluvikivaltaan liittyvid kuolemantapauksia ei ole ollut ja tdhdn pohjautuen
ongelma voidaan nihdé ratkaistuna, vaikka taustalla voi olla miti tahansa asiaan liittyvid
ongelmia ja muita ilmenemismuotoja. Ongelmaan voidaan pyrkid myos suhtautumaan
samalla tavalla kuin aikaisemmin esiintyneisiin ongelmiin, vaikka pirullinen ongelma on
aina uniikki. Kesyttdd voi myds vain noudattamalla ohjeita ja odottaa, ettd joku muu tart-
tuu ongelmana. Néin pitdydytiin edes yrittimasté 10ytda ongelmalle hyvéa ratkaisua. On
my0s tyypillistd, ettd ongelmalle ei tunnusteta kuin muutama valitsevissa oleva, mahdol-
linen ratkaisu. Télloin pirullisen ongelman luonne lukuisine ratkaisuvaihtoehtoineen ei
tule huomioiduksi. (Conklin 2006: 21-22.) Koska pirullinen peli on itseohjautuvaa, sitd
el kuitenkaan kannata yrittdd hallita tai kesyttdd (Lundstrom 2015: 41), vaikka se kovin
luonnollinen ja yleinen toimintatapa onkin, koska ndin ongelmasta kuvitellaan saatavan

hallittava ja ratkaistava (Conklin 2006: 21).

Toinen tapa kohdata pirullinen ongelma on tunnustaa sen luonne ja kohdata se luonteensa
vaatimalla tavalla. (Conklin 2006: 20). Conklin (2006: 20-22) ja Danken, Dribbish &
Lange (2016: 25) nostavat esiin kaksi oleellista keinoa suhtautua pirullisiin ongelmiin
kesyttamattd, pirullisen ongelman tavoin: rajat ylittiva yhteistyo ja aktiivinen johtamis-
malli paatoksenteossa. Tehokas yhteistyd ja yhteydenpito sekéd organisaation sisdlld ettd
ulkoisten sidosryhmien kanssa ovat oleellista. Kun pirullinen ongelma kohdataan tilla

tavoin, tunnustetaan sille ominainen luonne ja kohdataan se ongelman vaatimalla tavalla.

Pirulliseen peliin suhtautumista voi hahmottaa vertailemalla perinteistd suhtautumistapaa
ja pilotointia. Koska pirullinen peli on luonteeltaan dynaamista ja jatkuvasti muuttuvaa,
sen tdysi hallinta ei ole mahdollista. Yrittdimalld kontrolloida pelid toimenpiteet voivat

johtaa ei-toivottuihin tuloksiin, jotka ovat tdysin ennakoimattomia ja jopa haitallisia.
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(Lundstrom 2015: 52.) Koska pirullisia ongelmia ja pelid ei pysty tdysin hallitsemaan,
Raisio & Lundstrom (2017: 308, 310) esittdvét kaaospilotoinnin yhtend mahdollisena ta-
pana kohdata pirullisuutta. Kaaospilotti ndkee kaaoksen mahdollisuutena ja pyrkii suo-
raan sitd kohti, eikd pyri valtteleméén sitd. Kaaospilotoinnissa oleellista on huomioida
itseorganisoituminen. Kaaospilotti ei jta silti suunnittelua tdysin huomiotta, mutta ym-
martdd, ettd suunnittelu pirullisissa ongelmissa ei ole tdysin mahdollista. Kaaospilotti on
aktiivinen toimija, joka ymmartdd kompleksisten systeemien peruspiirteet. Kaaospilotti
hyvéksyy epdvarmuuden ja epdselvyyden unohtaen tarkasti madritellyt padmaarit. Koska
kaikkea ei voi selvittdd ja huomioida, sité ei ole perusteltua yrittddkéaan. Vaikka selvityk-
set ja totuuteen pyrkiminen on tirkedd, kaaospilotti jattda tilaa tulkinnalle. Konfliktien ja
ylldtysten mahdollisuudet ovat hyviksyttyjd. Sattumalle annetaan mahdollisuus, mutta
tietoista toimintaa ei kuitenkaan laisteta. Kaaospilotointi yhdistetddn uudempien johta-

mismallien maailmankuvaan (Lundstrom 2015: 47).

Perinteisessé pelitavassa korostuu tasapaino ja kontrolli. Toimintatapa on pidasiassa yl-
héélta alaspiin etenevi, vaikka verkostoja hyddynnetidénkin. Syy-seuraussuhteet ndhdién
selvind ja varmuuteen pyrkimisti pidetdin tavoiteltavana. Ongelmat pilkotaan osiin. Pi-
rullisessa pelissd taas hyviksytidin kaaos ja emergenssi. Talloin tilannetta ei pyritd kont-
rolloimaan, vaan annetaan tilaa mahdollisuuksille. Syy-seuraussuhteet ovat epdselvii ja
epavarmuus hyvaksytddn. Tavoitteena on hahmottaa tilanne laajasti. Pilotoinnissa pirul-
lisen pelin kentélld huomioidaan myos alhaalta ylos etenevi periaate verkostoissa toimi-
misessa. Oleellista on, ettd pirullisen pelin pilotoinnissa kysytdén, pohditaan ja punnitaan,
kun taas perinteisen tavan reagointimallina on vastaaminen. Erityisesti tdssd yhteydessa
huomioitavaa on vallan ilmenemisen tavat: perinteisesti pirullista pelid pelatessa valta

jakaantuu harvoille, kun taas pilotoidessa valta jakaantuu osallistujien kesken. (Emt. 53.)

Perinteistd pelitapaa voidaan kutsua myos autoritaariseksi pelitavaksi ja ndin pelaavaa
voidaan kutsua kontrolleriksi, joka pyrkii pitdméan pelin hallussaan ja asemansa avulla
vaikuttamaan pelin luonteeseen tai sdéntoihin. Kontrolleri voi olla ainoastaan sellainen
pelaaja, jolla on merkittdva asema eli kuka tahansa pelaaja ei voi asettua kontrollerin roo-
liin. (Emt. 45.) Kontrolleri uskoo voivansa organisoida, ennakoida ja hallita organisaation

toimintaa. Kontrolleri pohjaa nikemyksensa rationaaliseen ongelmanratkaisuprosessiin
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ja mieltdd organisaation toimivan koneen tavoin perustuen rutiineihin, suorituskykyyn,
luotettavuuteen ja ennustettavuuteen. Kontrolleri uskoo suunnittelun ja hallinnan voi-
maan: jos kaikki suunnitellaan huolellisesti ja kontrolloidaan vahvasti, asiat tapahtuvat
odotetusti ja ndin yllatykset sekd negatiiviset ristiriidat pystytidin valttiméén. Esiin nou-
sevat negatiiviset asiat johtuvat vain siitd, etti kontrolleri ei ole hoitanut tehtdvéadnsa riit-
tdvén hyvin — niin kontrolleri uskoo. Tyypillistd on, ettd kontrolleri kokee tydssédan riit-
timattomyyttd ja stressid yrittdessdédn hallita tilanteita ja ymparistdddn. (Raisio & Lund-

strom 2017: 308.)

Kun tarkastellaan pelitaktiikoita vallankdytdssa, palkitsemisvallassa ja pakkovallassa on
piirteitd kontrolloivasta pelitavasta ja kesystd vallankdyton pelistd. Palkitsemisvallassa
toimija, esimerkiksi johtaja, kontrolloi kohdehenkil6lle merkityksellisid resursseja ja pal-
kintoja, kuten mielekkditd tyotehtavii tai rahallista etua. Kun henkild on suorittanut joh-
tajan osoittaman tehtdvin, hén tulee siitd palkituksi. Alhaalta ylospdin kohdistuva palkit-
semisvallan kdyttdminen organisaatioissa on yleensd rajattua. (Yukl 2006: 151.) Myds
pakkovaltaan liittyy vahva kontrolli, koska tdma vallankdyton muoto pohjautuu johtajan
mahdollisuuteen kiyttda rangaistuksia alaisiaan kohtaan, eika tyontekijoilld ole vastaavaa
mahdollisuutta toimia samoin johtajaansa kohtaan (French & Raven 2001: 322-323; Yukl
2006: 152—153).

Vallankdyton muodoista legitiimi vallankdyttd, asiantuntijavalta ja referentti valta ilmen-
tivat tyypillistd kaaospilotoinnin tapaa toimia vallankdyton pelikentélld. Vaikka legitiimi
vallankdytto perustuu virallisiin ja muodollisiin tehtéviin, vallankdyton tavat pohjautuvat
epdsuoraan ymmarrykseen, jossa vaikuttamisprosessit ovat kompleksisia. Vallan laajuus
on tyypillisesti mééritelty, mutta siind voi silti olla my6s merkittdvid episelvyyksid. Val-
lankéyttd perustuukin padsiéntoisesti epasuoraan yhteisymmarrykseen. (French & Raven
2001: 323-325; Yukl 2006: 149—-150.) Asiantuntijavaltaan organisaatiossa liittyy merkit-
tdvénd osana virallisten prosessien ohi tapahtuva asiantuntemuksen osoittaminen esimer-
kiksi ongelmien ratkaisussa tai pdétosten teossa. Télld tavalla toimimalla voi ansaita val-
taa ja vaikutusmahdollisuuksia tyOyhteisossd. Esimerkiksi tyontekija voi ndin ansaita val-
taa johtajaansa kohtaan. Néin vaikutussuhteet eivit ole vain yhdensuuntaisia. (French &

Raven 2001: 325-326; Yukl 2006: 155.) Referentti valta perustuu kiintymykseen,
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uskollisuuteen ja ihailuun ja sitd on mahdollista lisdtd luottamusta, kunnioitusta ja kiin-
nostusta toiselle osoittamalla. Vahva referentti valta lisdd toimijan vaikuttamisen mah-
dollisuuksia kohdehenkilod kohtaan. Valtasuhteet eivét nédin ole vain yhdensuuntaisia.
(French & Raven 2001: 325; Yukl 2006: 153—155.) Tiedon valta ei myOskddn ole pelkis-
tddn johtajan kisissd, vaan myo0s tyontekijilld on mahdollista padsté tarkedn tiedon 14dh-
teille ja vaikuttaa toimillaan siihen, kenelle tietoa tydyhteisossd jaetaan. Néin tyonteki-
j6illd on my06s mahdollisuus vaikuttaa johtajan padtoksiin joko rajoittamalla tai jakamalla

tietoa. (Yukl 2006: 156-157.)

Lundstrom (2015: 51) toteaa, etté pirullisen pelin ja ongelmien kentdssé vaikuttaisi olevan
mahdotonta toimia ilman jonkinlaista kesyttdmistd. Pirullisten ongelmien tarkkaan méa-
ritelméén siséltyy kuitenkin jo itsessdén paine kesyttimiselle: médritelma on tiukka, eikd

anna mahdollisuuksia kisitelld ongelmaa kayttdmatta tyovélineend kesyttimista.
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1. Tutkimuskohde

Tutkimuksen haastattelut toteutuivat yksityisen terveyspalvelualan seitseméssé eri toimi-
pisteessd Eteld-Suomen alueella. Tarkoituksena ei ollut tarkastella vallankayttod kysei-
sessd organisaatiossa ilmenevind kéytdntoind, vaan haastateltujen 1dhijohtajien ja tyonte-
kijoiden ndkemysten kautta saada ymmarrystd ilmidstd laajemmin. Heiddn ndkokul-
miensa kautta oli mahdollista havaita késityksid vallankdyton pelikentéstd koko heidén

tyduransa ajalta sosiaali- ja terveysalan toimintaymparistossa.

4.2. Tutkimusotteen ja menetelmin valinta

Tutkimusotteeksi valikoitui laadullinen tutkimus. Laadullista tutkimusotetta kayttaméalla
tavoitteena on tutkittavan ilmion kuvaaminen, ymmartdminen seka tulkinta ja tata kautta
syvéllinen ndkemys ja ymmarrys ilmiostd. (Puusa & Juuti 2011: 52; Kananen 2017: 35,
37; Tuomi & Sarajirvi 2018: 98.) Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole yleisté-
minen maéréllisen tutkimuksen tapaan (Kananen 2017: 32), vaan sen keskeisend ominais-
piirteend on todellisuuden korostaminen ja siitd saatavan tiedon subjektiivisuus. Laadul-
lisen tutkimuksen keinoin tarkastellaan yksittéisid tapauksia. Téllin tutkimukseen osal-
listuvien ihmisten ndkdkulma korostuu yhdessé tutkijan vuorovaikutuksen ja yksittdisen
havainnon kanssa. (Puusa & Juuti 2011: 47.) Tutkimuksen tarkoituksena on lisdtd ym-
marrystd vallankdytosta 1dhijohtajan ja tyontekijan ndkdkulmista tarkasteltuna, eikd niin-
kadn 10ytda yleistivia selityksid ilmidille. Tutkittavien kokemukset nousevat esiin ja tut-
kimuksen tavoitteena on antaa niille teoreettisesti ymmarrettava tulkinta (Puusa & Juuti
2011: 48.) Pirullisen pelin ndkokulmasta vallankdyton ldhestyminen on uusi tutkimus-
alue. Tutkimuksen tavoitteena on aikaisempaan teoriatietoon pohjautuen kuvata vallan-
kayttod 1dhijohtajan ja tyontekijan ndkokulmasta sekd syventdd ymmarrystd nimenomaan

pirullisen pelin teorian 1dhtokohdista.
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Laadullisella tutkimuksella selvitetddan ihmisten ajatuksia, tuntemuksia ja ymmaérrysté eri-
laisista asioista. Tyypillisesti niméa muodostuvat tutkittavan henkilokohtaisen kokemuk-
sen kautta. (Puusa & Juuti 2011: 52.) Tdhédn perustuen tutkimuksen menetelména kéytet-
tiinkin teemahaastattelua. Teemahaastattelun toinen nimitys on puolistrukturoitu haastat-
telu (Hirsjarvi & Hurme 2010: 47). Tdma kuvaa menetelmén etua: haastattelun aikana on
mahdollista tarkentaa ja syventdd kysymyksid sen mukaan, mita haastateltava vastaa. Ta-
voitteena on 10ytdd merkityksellisid vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimuson-
gelmien mukaisesti. (Tuomi & Sarajérvi 2018: 88.) Haastattelun teema-alueet ovat kai-
kille haastateltaville samat (Hirsjarvi & Hurme 2010: 48). Haastattelun teemat rakentui-
vat teoriaosuuden pohjalta siten, ettd kasitykset vallan késitteestd ja vallasta muodostivat
yhden osion, vuorovaikutus ja sitd kautta pirullisen pelin ilmeneminen olivat toisena tee-
mana ja kolmantena vallankdytto ja siind ilmenevét pirullisen pelin elementit. Hirsjarvi
& Hurme (2010: 48) toteavat haastattelun pohjautuvan ennalta paatettyihin teemoihin, ei
niinkdén yksittiisiin kysymyksiin. Talloin haastattelun aikana on mahdollista huomioida
merkitysten syntyminen vuorovaikutuksessa sekd ihmisten tulkinnat asioista. Teemojen
alle oli muotoiltu karkeasti haastattelukysymykset, mutta haastattelutilanteessa keskus-
telu eteni haastateltavien kanssa vuorovaikutuksessa. Lisdkysymyksié esitettiin haastatel-
tavien esiin nostamista aiheista. Haastattelukysymykset toimivat siis viitteellisend run-
kona. Tutkijan tehtdvénd on ohjata haastattelua kuitenkaan kontrolloimatta sitd kokonaan

(Puusa 2011: 91).

Haastattelua on hyddyllistd kayttdd menetelménd, kun on kyse vdhédn kartoitetusta alu-
eesta tai kun toivotaan saatavan aiheesta syvempia tietoja. Haastattelu soveltuu myds ar-
kojen tai vaikeiden aiheiden tutkimiseen. (Hirsjarvi & Hurme 2010: 35.) Valta on tutki-
musaiheena varsin tutkittu, mutta timén tutkimuksen nakokulma aiheeseen on vield uusi.
Vallankayttod tyoyhteisdssd voi pitdd aiheena jossain miirin arkana tai vaikeana tai ai-
nakin aiheena, josta ihmiset eivét mielellddn spontaanisti tuo esiin ajatuksiaan. Tdmé oli

myds perusteena, miksi menetelméksi valikoitui nimenomaan haastattelu.

Haastattelun rajoitteena voidaan pitdé tulkinnallisuutta. Erilaisten késitysten, nikemys-
ten, arvojen ja uskomusten tutkiminen on haasteellista. Haastattelijalta edellytetdén taitoa

ja kokemusta. Haastatellen saadaan esille vain haastateltavan ymmaérrysté tutkittavasta
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ilmidsti, ei itse ilmiota. (Puusa 2011: 77.) Haastattelujen alussa tuotiin esille, etté tarkoi-
tus el ole hakea “oikeita” vastauksia, vaan tavoitteena on kuulla henkilokohtaisia koke-
muksia arjesta tyopaikoilla. Tutkimushaastattelijana olen kokematon, miké on voinut vai-
kuttaa tulkinnallisuuteen. Haastatteluteemat ja -kysymykset hyvéksytettiin ohjaajallani ja
ne ldhetettiin etukiteen tutustuttavaksi haastateltaville, kun tapaamisajankohta oli sovittu.
Tarkoituksena oli, ettd haastateltavat pystyvit kysymykset luettuaan hahmottamaan ai-

hetta ja miettimdén mahdollisesti jo valmiiksi esimerkkejé ja havaintoja tyoeldmastadn.

4.3. Kohderyhma4 ja aineiston keruu

Tutkimushaastattelut toteutuivat yksityisen terveyspalvelualan organisaation Eteld-Suo-
men alueella sijaitsevissa toimipisteissd. Haastatellut ldhijohtajat ja tyontekijét valikoi-
tuivat tiedonantajiksi ldhestyttyédni toimipaikanpadllikoitd, johtavia tyoterveyslddkareitd
ja vastaavia tyoterveyshoitajia ensimmadisen kerran alkukeséstd 2019. Osa antoi suostu-
muksensa haastattelulle ensimméiisen sédhkopostiyhteydenoton perusteella ja syksylld
2019 jatkokontaktoinnin my0ta saatiin sovittua suunnitellut seitsemén ldhijohtajan haas-

tattelua.

Lihijohtajat antoivat suostumuksensa tyontekijoidensd haastattelulle yksikdissénsd ja
veivit haastattelupyynnon tyontekijdilleen. Tétd kautta valikoituivat haastateltavat tyon-
tekijdt. Osa tyontekijoiden haastatteluajankohdista kalenteroitiin ldhijohtajan kanssa ja
osan sovittiin suoraan tyontekijoiden kanssa. Tyontekijoiden haastatteluja sovittiin myos
seitsemén, mutta lopulta yhden sairaustapauksen myotd tyontekijoiden haastatteluméaira
jai kuuteen. Koska aineiston saturaatiota oli jo tapahtunut riittavésti, ei ollut perusteltua
sopia endd lisdhaastatteluja. Tutkimusta varten haastateltiin siis seitseméén ldhijohtajaa
kohtaisesti sdhkdpostitse. Kaikille haastateltaville toimitettiin haastattelukysymykset etu-

kiteen tutustuttaviksi.

Haastattelut kohdistuivat kaikkineen seitsemain organisaation toimipisteeseen, joista la-

hijohtajia haastateltiin kuudesta ja tyOntekijoitd kolmesta eri yksikostd. Haastattelut
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toteutuivat noin kuukauden pituisena ajanjaksona loka—marraskuussa 2019. Haastattelut
toteutettiin henkilokohtaisin tapaamisin haastateltavien tydpaikoilla rauhallisessa tilassa,
johon muilla ei ollut padsya haastattelun aikana. Toimipaikat, joissa haastattelut tehtiin,
valikoituvat silld perusteella, ettd toimipisteet ja tyontekijét eivit olleet haastattelijalle
entuudestaan tuttuja. Aiheena vallankdytto voi heréttdd voimakkaitakin ajatuksia ja talla
menettelylld pyrittiin edistdiméén haastatteluista saatavan tiedon oikeellisuutta. Esimer-
kiksi saman tydyhteison jasenelle tiedon kertominen ei valttdmaéttd ole yhtd totuudenmu-
kaista kuin ulkopuoliselle. Toisaalta on mahdollista, ettd tdssdkin tilanteessa haastattelijat
jattivat jotakin kertomatta esimerkiksi ajatellen, etti jotkut kertomiensa tilanteiden hen-
kilot ovat tunnistettavia. On my0s mahdollista, ettd tuttua henkil6d haastatellessa haasta-
teltava olettaa haastattelijan tietdvin ja tuntevan kiyténtoja jéttden nédin avaamatta kerto-

maansa laajemmin tai yksityiskohtaisemmin.

Haastateltaviksi valittiin henkil6it4, joilla on tunnetusti kokemusta aiheesta (Puusa 2011:
76). Léhijohtajien valintakriteerind oli tyontekijoiden ldhimpané esimiehend toimiminen
yhdessé tai useammassa organisaation toimipisteessd. Haastateltavista kuusi oli vastaavia
tyOterveyshoitajia ja yksi toimipaikanpaillikkoé. Lahijohtajuuskokemus vaihteli 2,5 vii-
kosta yhdeksddn vuoteen, keskiarvon ollessa kuusi vuotta. Tutkimukseen valikoitui siis
yksi varsin lyhyen aikaa ldhijohtajan tyotd tehnyt haastateltava. On todennékoistd, ettd
tuore ldhijohtaja voi jopa kokeneempia kollegoitaan herkemmin aistia vallankdytt6on liit-
tyvid huomioita, ja ndin myos hén valikoitui mukaan tiedonantajaksi. Alaisten méard
vaihteli 7-24 tyontekijén valilla, keskiarvoiseksi maardksi muodostui 11 tyontekijda. Nel-
jélla haastatellulla 1dhijohtajalla oli johdettavanaan useampi kuin yksi toimipiste. Lahi-
johtajista kaksi oli suorittanut terveystieteiden maisterin tutkinnon, kaksi ylemméan am-
mattikorkeakoulututkinnon ja kolmella ei ollut erillistd tutkintoa suoritettuna johtamisen

saralla.

Tyontekijét valikoituivat haastateltujen ldhijohtajien alaisista suostumuksensa perus-
teella. Oletuksena oli, ettd kaikilla tyontekijoilld on joka tapauksessa kokemusta vallasta
ja vallankédytostd tydyhteisdissd. Koska tavoitteena oli tutkia vallankdyttod yleisena il-
midni, ei kyseisen organisaation ilmiond, kuvauksia ei tavoiteltu pelkistddn nykytyosta.

Niin tydsuhteiden pituudella ei ollut oleellista merkitystd. Tyontekijoiden tydsuhteiden
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pituudet nykyisen ammattinimikkeen mukaisessa tydssé vaihtelivat kuuden kuukauden ja
24 vuoden vililla keskiarvon ollessa 13 vuotta. Haastatellut tyontekijit toimivat tervey-
denhuoltoalan tydssd, johon kuuluu itsendistd vastaanottoa. Heiddn ammattinimikkeitdan
olivat tyGterveyshoitaja, sairaanhoitaja ja ldhihoitaja/vastaanottohoitaja. Toimipisteet oli-
vat suhteellisen pienid. Samaa tyotéd tekevien kollegoiden miérd vaihteli neljisti seitse-
méién ollen keskimiérin viisi tyontekijad. Tyontekijoistd neljd tydskenteli useammassa
kuin yhdessé toimipisteessd. Kaikkien haastatteluiden kesto vaihteli 32—80 minuutin vi-
lill4, keskiarvon ollessa 52 minuuttia. Taulukossa 4 on esitetty kootusti haastateltujen ko-

kemus, lahityoyhteison koko sekd ammatillinen tausta.

Taulukko 4. Haastateltujen taustatiedot.

Léahijohtajat Tyontekijit
Kokemus léhijohtajana/ 2,5 viikkoa—9 vuotta 6kk—24 vuotta
nykytyossi Ka 6 vuotta Ka 13 vuotta
Tyontekijoiden/ 7-24 tyontekijaa 4-7 samaa tyotd tekevaa
samaa tyoté tekevien Kall kollegaa
kollegoiden médra Ka5s
Ammattinimike 6 vastaavaa tyoterveys- | 3 tyoterveyshoitajaa
haastatteluhetkelld hoitajaa 2 sairaanhoitajaa

1 toimipaikan pédllikko | 1 ldhihoitaja/vastaanottohoitaja
Johtamiskoulutus 2 yliopistotutkinto

2 ylempi amk-tutkinto

3 ei erillistd tutkintoa

johtamisesta

Koska on mahdollista, ettd nimeni organisaation tyontekijané oli haastateltaville jostakin
yhteydesti tuttu, kerroin tapaamisen aluksi roolistani haastattelutilanteessa: edustin Vaa-
san yliopistoa opiskelijana, enkd tuossa tilanteessa ollut milld4n tavoin organisaation
edustaja. Talld lisdttiin my0s haastateltavien ymmaérrystd siitd, ettd alan toimintaympé-
ristd ja terminologia ovat minulle tuttuja, jolloin on helpompi kertoa asioista molemmille
tutuin késittein. Haastattelutilanteessa tuotiin my0s esille, ettd tarkoitus on tarkastella val-
lankdyttod yleisend ilmiond, eikd sitd, miten vallankdytto ilmenee nimenomaan téssa or-
ganisaatiossa. Niin haastateltavat pystyivét laajentamaan nidkemysten kertomista myos

aikaisempiin kokemuksiinsa. Tdma myos lisdsi ndkemysten esiin tuomista, koska osalla
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tyontekijoistd oli takanaan vasta verrattain lyhyt tyoura nykyisessa organisaatiossa. Seka
haastateltaville etukéteen ldhetetyissé tiedonannossa etti haastattelun alussa tuotiin esiin,
ettd haastatteluaineisto kasitellddn luottamuksellisesti, eiké tutkimustuloksista ole paitel-
tidvissd yksittdisen haastateltavan henkil6llisyyttd. Nimilistaus haastatelluista paivamaa-
rineen toimitettiin tyon ohjaajalle seki toiselle arvioitsijalle. Haastateltavat olivat tietoisia

tastd menettelystd haastatteluhetkelld.

4.4. Tutkimusaineiston analyysi

Aineiston analysointiin on hyvi ryhtyd hetimiten aineiston keruun jélkeen aineiston ol-
lessa tuore (Hirsjarvi & Hurme 2010: 135). Jo haastattelutilanteessa olin tehnyt havaintoja
ilmiosta ja tiettyjen esimerkkien toistuvuudesta. Varsinainen analyysivaihe alkoi nauhoi-
tettujen haastattelun litteroinnilla, jota tein haastatteluvaiheen rinnalla. Jokaisen haastat-
telun pyrin litteroimaan sanatarkasti haastattelua seuranneina léhipéivini. Litteroimatta
jétin aiheeseen liittyméttomat sivujuonteet, esimerkiksi yksityiskohtaiset kertomukset
henkilokohtaisesta eldmastd tai muut selvésti atheeseen kuulumattomat kuvailut. Litte-
roitu aineisto muodostui 130 sivun mittaiseksi (Times New Roman, fonttikoko 12, rivi-

vili 1).

Laadullisessa tutkimuksessa ei ole olemassa tiettyd, méadriteltyd analyysitekniikkaa, eika
yhtd oikeaa tai toisia parempaa tapaa tehdd analyysia (Hirsjarvi & Hurme 2010: 136).
Tutkimuksen analyysimenetelménd on hyddynnetty sisdllonanalyysid. Sisdllonanalyysi
ndhdédn perusanalyysimenetelméni, jota on mahdollista hyddyntdé kaikenlaisissa laadul-
lisissa tutkimuksissa (Tuomi & Sarajirvi 2009: 91). Taémai analyysimuoto soveltuu mene-
telméksi, koska tutkimuksessa hyddynnetddn jo olemassa olevaa teoriaa vallankaytdsta ja
pirullisuudesta. Analyysia ohjaa ndin valmiit aikaisemman tiedon pohjalta luodut raamit.
Tutkimuksen teoriaosassa on avattu kategoriat, joihin aineisto suhteutetaan. (Tuomi &
Sarajirvi 2009: 97-98.) Tissd tapauksessa ndmé ovat pirullisen pelin elementit vallan-
kaytossd. Voidaan puhua myds abduktiivisesta paéattelystd, jossa olemassa olevia teoreet-
tisia johtoideoita pyritdén aineistoa hyddyntden todentamaan (Hirsjarvi & Hurme 2010:

136).
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Litteroinnin jilkeen luin aineistoin kertaalleen lépi ja jatkoin tétd useampaan kertaan ana-
lyysin edetessd. Heti ensivaiheessa tein teemahaastattelun perusteella tehtyyn luokitte-
luun tarkennuksia, jolloin luokittelun mukaisesti teemoiksi muodostuivat valta ja vallan-
kaytto késitteind, pirullisen pelin elementit vallankéytossd sekd kesyn/kesytetyn pelin ele-
mentit vallankdytossd. Luokittelulle 16ytyi sekd teoriaan pohjautuvat ettd empiriaan poh-
jautuvat perustelut, kuten Hirsjarvi & Hurme (2010: 147) toteavat. Luokat muodostuivat
teoriaosuuden, tutkimuskysymysten ja haastattelun teemojen perusteella. Jo tdssd vai-
heessa siis tein yhdistelya ja fokusoin tarkemmin tutkimusaiheeseen yhdistdmallé vallan-
kayton sekd kesyyn ettd pirulliseen peliin. Erittelin tdssd kohdassa 14hijohtajien ja tyon-
tekijoiden vastaukset omiksi osa-alueikseen. Haastattelijan voidaan todeta tulkitsevan ai-

neistoa jirjestimalld ja selventdmailli sitd (emt. 137).

Tamén jélkeen etenin analyysissd kdyden 14pi teemojen mukaisesti eritellyt kohdat ja jat-
koin luokittelua muodostaen myos alaluokat. Tuomi & Sarajarvi (2009: 114) toteavat luo-
kittelun etenevén analyysirungon mukaisesti ilmi6ité aineistosta poimien. Kunkin yldluo-
kan alle kuuluvia teemoja voidaan kutsua alaluokiksi. Yldluokat perustuvat teoriatietoon,
kun taas alaluokat empiriasta esiin noussutta tietoa. Vallan ja vallankédyton yldluokan alle
muotoutui alaluokiksi ymmaérrys vallan késitteestd, vallankdyton ndkyminen arjessa, hy-
vadn ja huonoon vallankdyttoon liitetyt madreet, hyodyt ja haitat/positiivisiksi ja negatii-
visiksi mielletyt ominaisuudet, vallankdyton jakautuminen ja perusteet sille, vaikuttami-
nen ldhijohtajaan ja vallan kdyttamattd jattdminen ja sen seuraukset. Pirullisten element-
tien yldluokan alle alaluokiksi rakentui nikemykset, joissa kuvattiin tyontekijéiden ja 14-
hijohtajien vaikutusmahdollisuuksia ’yl6spédin” eli korkeampaan johtoon, asioiden pul-
pahtaminen/esiin nouseminen ja kysyminen tyontekijoiltd, uusien toimintamallien kehit-
tdmiseen liittyvd vuorovaikutus, muu vuorovaikutus sekd ongelmanratkaisu koko tydyh-
teisond. Kesyn/kesytetyn pelin elementit vallankdytossé -yldluokkaan liittyivit alaluok-
kina koettujen vaikutusmahdollisuuksien puuttuminen “’yl6spédin” korkeampaan johtoon,
vuorovaikutuksen puute, ylhiiltd alaspdin eteneminen sekd ongelmanratkaisun péatymi-

nen ldhijohtajan vastuulle.



Taulukko 5. Esimerkki teoriaohjaavan siséllonanalyysin etenemisestd (mukaillen Tuomi

& Sarajarvi (2009: 118).
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mielestd se olis
hyvi. Koska he-
hén sen tietdd

sid, tarpeita ja
kehitysehdotuk-
sia-

Alkuperédinen Pelkistetty Alaluokka Ylaluokka Yhdistidva
ilmaus ilmaus

Kylld méi kyse- | Léhijohtaja ky- | Yhteisty0 ja Pirullisen pelin | Pirullinen peli
len noilta, ettid syy tyonteki- vuorovaikutus elementit vallan- | vallankdytossd
miten teidin joilta ndkemyk-" dytOssd =

kuka tdhdn olis
vaikka hyva 144-
kari tai kelle tda | |
olis tai minkd EE

verran ty0llistad
tai.

Ma totta kai
mietin agendat
(palavereihin) ja
kysyn miti toi-
veita heilld on, gg
koska enhén méa
voi paittad mitd
he tarvitsee.

Niin aineiston yhdistely eteni pyrkimyksend 16ytdd luokissa samankaltaisuuksia huomi-
oiden myos selkeédt poikkeukset (Hirsjarvi & Hurme 2010: 149). Luokittelua oli tarve
matkan varrella yhdistdi ja tarkentaa. Lopulta alaluokat méaarittyivét pirullisen pelin yla-
luokkaan vuorovaikutuksen ilmenemisené eri yhteyksissd sekd ongelmanratkaisuun tyo-
yhteison yhteisend asiana sekd kesyn pelin yldluokka médrittyi vuorovaikutuksen puuttu-
miseen erilaisissa yhteyksissd sekd ongelmanratkaisuun ldhijohtajan vallankdytolla ja
paitoksenteolla. Lopulta 1dhestymistapa muokkautui vield siten, ettd analyysi muodostui
lahijohtajiin jdi tissd kohtaa pois. Tavoitteena ndin menetellen oli luoda aiheesta koko-

naiskuva ja tarkastella vallankdyton ilmi6td uudessa perspektiivissa.



5. TULOKSET

55

Tami luku tarkastelee tutkimuksen empiiristd osiota analysoimalla teemahaastattelun

mukaisesti teemoja ja luokkia, jotka ovat vallan késite ja vallankdytto, pirullinen peli val-

lankdytossa sekd kesy peli vallankdytossé eriteltynd alaluokkien mukaisesti. Lahijohta-

jien kommentit on koodattu L-etuliitteelld ja tyontekijoiden nikemykset on merkitty T-

kirjaimella. Taulukkoon 6 on koottu tutkimuksessa esiin nousseet vallankdyton pelitavat,

jotka késitellddn tarkemmin tekstissa.

Taulukko 6. Vallankdyton pelitavat.

Vallankiytto

Pirullinen peli

Kesy peli

Yhteistyo ja vuorovaikutus

aktiivinen johtaminen
keskustelu ja asioiden jakaminen
tyontekijoiden keskindinen
vuorovaikutus ja yhteistyo
yhteinen paitdksenteko
referentin vallan ilmaiseminen ja
hyodyntiminen vallankaytdssi

Vuorovaikutuksen vihyys

vuorovaikutuksen yhdensuuntaisuus
organisaation ylemmaén johdon ja
kehittdmistiimien kanssa

vallan paityminen yksiin késiin
valtasuhteen ja vuorovaikutuksen epa-
symmetrisyys professioon perustuen
hierarkia vallankayton perustana

Vallan jakaminen tyoyhteisossi

vuorovaikutuksellinen toimintatapa
vastausten 10ytyminen tyontekijoilta
tyontekijéiden nikemysten kysyminen
tarpeiden nouseminen tyontekijoilta
tyontekijoiden asiantuntemuksen
huomioiminen

asiantuntijavallan hyodyntiminen
power with: kyky tehdi yhteisty6ta ja
paétoksid yhdessd

Kontrolloiva johtaminen

lahijohtajat ja tyontekijét toimivat orga-
nisaatiossa ylempéd tulevien, yhteisten
linjausten jalkauttajina

lahijohdon ja tyontekijoiden vallankayttd
rajattua

vuorovaikutuksen tukahduttaminen
suunnittelun ja hallinnan lisddmisen néh-
ddédn vihentdvin tai poistavan ongelmia
asemaan perustuva valta kontrollin
lahteend

power over: joillakin on resursseihin tai
asemaan perustuen valtaa joidenkin
henkildiden yli

Pirullisen ongelman Kkisittely

koko tyOyhteison vastuu ongelman mai-
rittelemisestd ja ratkaisemisesta
lahijohtajan rooli tilanteen tunnistami-
sessa, yhteistydn mahdollistamisessa ja
rakentamisessa

ratkaisujen syntyminen spontaanisti
tyontekijoiden kesken ilman johdon
puuttumista tilanteeseen

Pirullisen ongelman Kkesyttiminen

vastuu ongelman méérittelysté ja ratkai-
susta ldhijohtajalla (tyonjohdollinen
vastuu)

ndkemys, jossa ongelma maéérittelijén
ratkaistavissa

kiellot ja rankaisut ratkaisuyrityksiné
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5.1. Vallan késite ja vallankaytto

5.1.1. Nakemykset vallan kisitteestd ja vallankdytosta

Vallankiyttod pirullisena pelind tarkasteltaessa on ensin tirked hahmottaa nikemyksid
vallasta ja vallankdytostd. Vaikka valta itsessddn ei ole positiivista tai negatiivista, valtaan
ja vallankdyttoon harvoin suhtaudutaan taysin neutraalisti. Haastatelluista ldhijohtajista
nelja pitda vallan kisitettd negatiivissdvytteisend, kaksi neutraalina ja yksi ndkee vallan-
kéyton positiivisessa valossa.

“(valta) tarkoittaa niitd ohjeita ja mddrdyksid ja sitten tavallaan eniten sitd suh-

detta, ettd mulla se valtasuhde sanoa, ohjeistaa tai olla siind positiossa” (L3)

“tulee herkdsti ehkd semmoisii negatiivisiakin mielleyhtymid, ettd tavallaan valta
olis jotenkin paha asia ja sitd ehkd herkdsti vddrinkdytetddn ja ndin.” (L1)

“nden vallankdyton sellaisena positiivisena tyokaluna” (L6)

Tyontekijoiden ndkemys vallankdytostd tulee esiin neutraalimpana kuin ldhijohtajien.
Heistd kaksi mainitsee vallankdyttdon liittyvén negatiivisia asenteita, mutta muut suhtau-
tuvat késitteeseen neutraalisti ja pitdvét valtaa sekd vallankdytt6d luonnollisena osana tyo-
yhteisojéd ja ldhinnd 14hijohtajalle ja johdolle kuuluvaa roolia. Johtajalle halutaan antaa
hénelle kuuluva valta-asema. Valta ndhddén ndin kuuluvan léhijohtajalle, eikd tyonteki-
joiden mahdollista valtaa juurikaan tunnisteta.
”se on than normaalia se valta, se kuuluu olla. Ei me kaikki olla, eihdn meistd kai-
kista edes ole siihen. Musta se on vaan normiarkea, ettd joku on jakkaralla korke-
ammalla” (T5)
Tyontekijoiden késitykset tukevat siis perinteistd, johtajan valta-asemaan perustuvaa val-
lankdytt6d. Valta kuuluu sille, jolle se on asemaan perustuen mairitelty ja tyOyhteisossi
on my0s annettu. Ndin ndhddin oikeutetuksi ldhijohtajan vaikuttaminen toisten tekemi-
seen. Léhijohtajalla on oikeus méaritelld mitd ja miten tyontekijét tekevit.
“esimiehen sellainen hapatus, ettd nyt tehdddn ndin. Periaatteessa ei oo muilla sa-
nanvaltaa siind kohtaa.” (T4)
Yhtilailla 1dhijohtajat nékevit vallankdyton kuuluvan osana ldhijohtajan rooliin, samaan
tapaan kuin muillakin ty0yhteison jdsenilld on omia vastuita tai tehtdvia. Téalld tavoin joh-

tajan valta-asema tyOyhteisOssd ei korostu tai sitd ei haluta erityisesti tuoda esiin. Valta
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ikéén kuin itsestién selvdsti kuuluu johtajan rooliin ja perustuu asemaan. Muissa rooleissa
tehtavistd keskustellaan, mutta johtajalle valta kuuluu sanattoman sopimuksen kautta.

“ettd meilld on niin kuin jokaisella tiimin jasenelld meiddn tiimissd on oma tehtd-
vdnsd ja sen tehtdvddn kuuluu tiettyjd asioita ja ominaisuuksia mitd pitdd tehdda”

(L2)
Haastateltavien nikemyksen mukaan vallankayttd kuuluu pakollisena osana johtajan roo-
liin. Vallan kisitettd pidetddn vahvana ja valta ja vallankdyttd termeind n&hddin arjen
tyOssd sellaisina, joista ei mielellddn puhuta. Vallasta puhumista halutaan tietoisesti vélt-
tdd. Vallankayttoa ei haluta korostaa ja siitd halutaan kayttdd mahdollisia kiertoilmaisuja.
Lihijohtajat pyrkivét tyontekijoitd enemmin vilttdiméédn vallasta puhumista, kun taas
tyontekijoille vallasta puhuminen tuntuu luontevammalta liittyen nimenomaan johtajan
vallankdyttoon. Léhijohtajien ndkdkulmasta valta liittyy omaan rooliin, kun taas tyonte-
kijat ndkevéat timin kuuluvan itsensé ulkopuolelle eli johdolle.

“se (vallankdytto) on niinkun esimiehelle kuuluvaa tehtdvinkuvaa, et ei se ole sitd

vallankdyttod, vaan se on sitd ongelmanratkaisua” (L2)
Vallankaytto kyseistd termiéd kayttden ndhddin voimakkaana pakottamisena tai maaraa-
misend viitaten pakkovaltaan, vaikka tdimé vallankdyton muoto harvoin on kaytossd yri-
tysmaailmassa. Pakkovalta perustuu rankaisun mahdollisuuteen ja vetoamiseen ei-toivot-
tuihin seurauksiin, jos pyyntda tai késkyé ei noudateta. Vallankdytto on tilldin yksisuun-
taista kesyn pelin tavoin. Etenkin l&hijohtajat mieltivit vallankéytto-termin itselleen vie-
raana.

"jos sanon, ettd kdytdn valtaa, niin siihen tulee heti sellainen negatiivissdvytteinen,

en kdytd sellaista, en pystysi, etteiko siitd tulisi sellainen, ettd md nyt pakotan ja

mddrddn jonkun tekemddn. ”(L5)
Toisaalta vallankéytté ndhddédn kuitenkin hyvin arkipéivdisend ja monissa pienissékin asi-
oissa ndkyvéni tekijana ldhijohtajan tydskentelyssé. Oikeastaan ldhijohtajat kuvaavat val-
lankdyton olevan ldsné jatkuvasti omassa tydssddn vuorovaikutustilanteissa erilaisina oh-
jeistuksina ja pdédtoksind. Valta on vélttimaton osa organisaatioiden toimintaa ja silld on
oleellinen merkitys asioiden eteenpdin viemiseksi. Tyontekijat tuovat vihemmain esille
tatd arjessa ndkyvéad jatkuvaa vallankéyttod, vaikka ldhijohtajan asemaan perustuvan val-
lan tunnustavatkin.

“yksittdiset sdhkopostitkin, johan nekin on selvdsti vallankdyttod, kun kysyt, ettd
voisitko tehdd tamdn, korjata tai onko tdmmonen ok tai pystytko vaihtaan tyéhuo-
netta tdksi pdiviksi tai tdmmdiset asiat.” (L1)
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Epédsuoran vallankdyton muodot tulevat esiin 1dhijohtajien vastauksissa. Léhijohtajan tyo-
hon kuuluu muun muassa tyon organisointi tavoitteiden saavuttamiseksi, mikd on yksi
epdsuoran vallankdyton muoto. Téllaisen vallan kdyttiminen mielletdén suoraa vallan-
kayttod positiivisemmaksi, “pehmedammaksi” vallankdyton muodoksi, koska vallankédy-
ton kohteena oleva ei vélttimattd ymmarrd olevansa tilanteessa vallankdyton kohteena.
Ty0ntekijét eivit tunnista tillaista vallankdyton muotoa ldhijohtajiensa kdyttdmaéna, vaik-
kakin kuvaavat sitid yhtend tyontekijoiden vaikuttamistapana johtoa kohtaan. Referentin
vallankdyton keinoin pyritddn vaikuttamaan johtajan péddtdksentekoon. Vaikutussuhteet
ovat monensuuntaisia ja yhteenkietoutuneita pirullisen pelin tavoin.

“mdhdn teen sen sillai, ettd md myyn sen asian, md mietin, ettd miten md ldhden
tdtd asiaa viemddn eteenpdin kyseiselle ihmiselle. En tiedd, ettd tiedostaako se vas-
takumppani sitd, ettd sanot mitd tahansa niin tdd kuitenkin hoidetaan (naurua).”
(L5)

“niin sanottua lepertelyd, ollaan mielinkielin, jotta saadaan jotakin -- tai olen su-
peraktiivinen, ettd saan haluamani.” (T5)

5.1.2. Huono vallankdytto ja vallankdyton negatiivisiksi mielletyt seuraukset

Huonoksi vallankaytoksi méérittyy puolueellisuus, epétasa-arvo vallankdytdssé ja ndihin
liittyvd suosiminen, joka ilmenee etenkin tyontekijéiden ndkokulmasta varsin tavallisena
sote-alan tyOyhteisoissd. Tyontekijoiltd litkenee ymmaérrystd 1dhijohtajille: tiysin tasa-
puolinen kohtelu on usein vaikeaa. Lédhijohtajan suosiossa olevien nihddin saavan hel-
pommin tahtonsa ldpi ja hdytyvén suosikin asemastaan esimerkiksi lomien, tydvuorojen
ja tyotehtdvien jaossa.

"valta jakaantuu vddrin, kun silld (esimiehelld) on niitd lemppareita ja ne saa

kaikki ldpi. ”(T2)
Vallan kéyttiminen ilman perusteluja tulee esiin myos yhtend huonona vallankédyton
muotona. Haastateltavan kdyttdmad termi “hirmuvalta” kuvastaa varsin yksipuolista val-
lankéyttdd, johon ei kuulu vuorovaikutusta tai keskustelua. Perustelemattomuus paatok-
senteon taustalla ndhdddn vahvana vallankdyton muotona, joka voidaan liittd4 hierarkki-
seen vallankdyttoon, jossa padtdsvalta on vain yhdelld henkil6lld, joka ei ole kiinnostunut
muiden ndkemyksistd ja nidkee oikeutetuksi pitdd pdatosvallan perusteluineen itselldén.
Tamai liittyy kesyyn vallankdyton tapaan, jossa valta on ainoastaan johtajan késissi ja

vuorovaikutus on hyvin véhiisti tai jopa olematonta.
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“hirmuvaltaa tai tillaista, ettd sitd kdytetddn. Mulla oli kerran sellainen esimies,

kun hdineltd kysyi perusteluja, ettd miksi ndin tehdddn, niin hdn sanoi, ettd siksi kun

mind sanon. ”(L4)
Vallan vdirinkayttoon liittyy eettisyyden ndkokulma. Haastateltava nostaa esiin epéeetti-
send kokemansa vallankdyton, jossa tyotehtdvien jakamiseen liittyvéssd padtoksenteossa
vaikuttimena ovat muuhun kuin ammattitaitoon ja osaamiseen liittyvét tekijat. Tama on
ristiriidassa haastateltavan hyvén vallankdyton ndkemyksen kanssa, jossa pdéatokset val-
lankdyton osana eivét perustu henkildkohtaisiin ominaisuuksiin, vaan nimenomaan am-
matilliseen osaamiseen. Vallankdyton haitoiksi ja negatiivisiksi miellettyihin seurauksiin
liitetddn vahvimmin juurikin vadrinkdyttd. Lahtokohtaisesti nikemyksend on, ettd vallan-
kayttoon liittyy aina védrinkdyton mahdollisuus. Onkin tyypillisté, ettd valtaan liitetddn
mielikuvissa usein mahdollisuus manipulointiin tai ylivaltaan.

"valtaan liittyy aina tietynlaiset riskit, ettd sitd voidaan myos vddrinkdyttdid. ”(L1)
“on niitdkin esimiehid, jotka kayttdd valtaa hyvikseen” (T2)

Johtajan vallankéyttotaidoista riippuu, miten hdn kykenee sitd kiyttdmaan. Vallankdyton
negatiiviset vaikutukset liittyvdt myos tdhidn ominaisuuteen. Vallankéytto siten, ettd se
ndyttiytyy tyontekijoiden keskuudessa epitasavertaiselta, ndhddin vaikuttavan tydyhtei-
sOn ilmapiiriin negatiivisesti muun muassa erimielisyyksien ja kuppikuntaisuuksien syn-
tymisen kautta. Toisaalta kaikki vallankdyttoon liittyva tyo ei ole koko tydyhteison nidh-
tavilla. Vaikka ldhijohtajan tavoitteena on avoin vallankaytto, tyontekijéiden henkilokoh-
taisia asioita ei voi milloinkaan yhteisesti jakaa, vaikka esimerkiksi toimenpiteisiin jonkin
tyOyhteisossd ongelmalliseksi koetun toimintatavan suhteen olisi ryhdytty. Tyontekijoi-
den silmin tdma voi vaikuttaa epétasavertaiselta johtamiselta, mutta 1dhijohtaja ei voi toi-
mia tilanteessa toisin. Huonon vallankdyton seurauksina esiin nousevat vaikutukset tyo-
hyvinvointiin ja -tyytyvidisyyteen. Jos asiantuntijoiden nikokantoja ei kuulla tai huomi-
oida, silld ndhddin olevan vaikutuksia laajemmaltikin. Yksi ongelma johtaa toiseen.
Tyontekijoiden ja johtajien keskuudessa voi syntyé erimielisyyksid, jos koetaan epétasa-
arvoa esimerkiksi resurssien jakautumisessa. Vallankdyton osalta johtajan suosioon pais-
seiden ajatellaan voivan hyvin muiden kustannuksella.

“ehkd se, joka on saanut, pddssyt esimiehen vallan piiriin, niin ehkd hdnelld on
hyvd olla, mutta ei sielld kenelldkddn muulla ole hyvd olla.” (T2)
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“tyytymdttomyyttd, epdtasa-arvoisuutta -- ja kylld se varmasti ilmapiirid huonon-

taa kaikkinensa, jos olisi védrin valtaa kdyttdvd tai kovin sellainen hallitseva.” (L7)
Yhdensuuntaisesta vallankdytostd ndhddin koituvan haittaa tydyhteisolle, jos tyonteki-
joille syntyy kokemus, ettd heiddn mielipiteensa eivit ole tdrkeita tai esiin nostettuja na-
kokulmia ei huomioida. Jos vallankdyton vyyhted pyritddn kesyttdméin, seuraa taas uusia
ongelmia.

“nddhdn on fiksuja asiantuntijoita, ja jos heiddin ndkokulmiaan ei oteta huomioon,

niin kylldhdn se on ihan selvdd, ettd se vaikuttaa tyotyytyvdisyyteen.” (L3)
Lihijohtaja tuo esiin myos tyontekijoiden asenteen ldhijohtajan vallankayttoon. Johtajan
pitda tehdé paatoksia ja ratkaisuja koko tydyhteison menestymisen ja hyvinvoinnin eteen.
Talloin yksittdisen tyOntekijin tai tyontekijiryhmin mielestd ratkaisuja tai ldhijohtajan
vallankdyttod ei valttdmaitta koeta positiivisena. Vallankiytto ja siithen liittyvit seuraukset
eivit aina miellytd tyontekijoitd. Téllaista ndkdkulmaa tyontekijét eivét kuitenkaan tuo
esille, vaan vallankdyttdé nahdddn l14hijohtajalle kuuluvana tehtdvana, miellyttavét timén
tekemét pdétokset tai eivit. Tyontekijdt oikeuttavat ja hyviksyvit ldhijohtajan vallankdy-

ton.

5.1.3. Hyva vallankaytto ja vallankdyton positiivisiksi mielletyt seuraukset

Hyva vallankéytto mielletddn huonolle vallankéytolle tyypillisten ominaisuuksien kautta
tdmén vastakohtana. Hyvéain vallankdyttoon liitetdéin tasavertainen, tasa-arvoinen ja oi-
keudenmukainen valta kaikkia tyontekijoitd kohtaan. Néilld samoilla termeilld 1&hijohta-
jat kuvaavat omaa vallankayttodin. Tasavertaisuus vallankdytdssd on kaiken toiminnan
perustana tai ainakin tasavertaista kohtelua pidetddn tavoitteena, johon halutaan pyrkia.
Tyontekijoiden vastauksissa nditd pidetdédn myds tdrkeimpind 14hijohtajan ominaisuuk-
sina vallankdytossd. Vastauksista ilmenee ajatus vallankdytostd nimenomaan johtajan
kayttdimana tyontekijdd kohtaan. Tyontekijin ja 1dhijohtajan vilinen vallank&ytté on joh-
tajan asemaan liittyen epdsymmetrinen. Tasavertaisuus nékyy siis nimenomaan ldhijoh-
tajan yhtenevéna kohteluna tyontekijoitd kohtaan.

“mun ihmiset tai tyontekijdt on tasa-arvoisessa asemassa kaikki. Jokaisella pitdisi
olla saman arvoinen se potti mitd hoitaa, ettd on samanarvoiset mahdollisuudet
pddstd tavoitteeseen” (L7)
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“kaikki on tasa-arvoisia sen esimiehen, jos ajattelee ja kattoo meitd ns. rivityonte-

kijoitd, ettd me ollaan tasavertaisessa asemassa kaikki.” (T3)
Vallankdyton positiivisiin seurauksiin liittyy vahvimmin asioiden eteenpdin ja oikeaan
suuntaan saattaminen siten, ettd asiat tulevat tehdyksi ja hoidetuksi. Direktio-oikeus on
johtajilla tdhédn yksi keino, joka ilmenee kahdessa ldhijohtajan vastauksessa sellaisissa
tilanteissa kdytettavinid mahdollisuutena, jos muut tavat on kdytetty. Direktio-oikeus liit-
tyy johtajan mahdollisuuteen kontrolloida tyontekijan toimia ja mahdollisesti kesyttda
ongelma helpommin ratkaistavaksi. Vallankdytto mahdollistaa sen, ettd ”hommat toimi-
vat” ja asiat etenevit. My0s tyontekijat tunnistavat timén ja pitivét sitd hyvénid asiana.
Toisaalta ilman valtaa asioiden ei nihdi etenevin oikeaan suuntaan. Vallankdytto mah-
dollistaa l14hijohtajille tyontekijoiden opastamisen tavoitteiden mukaisesti.

“homma toimii ja asiat etenee.” (T3)

“hyoty on tietysti se, ettd tietylld missd mddrin valtaa kdyttid, saadaan homma toi-

mimaan, tietyt toiminnot menee ldpi.” (L5)
Tasapuolisella vallankdytolld mielletddn olevan positiivisia vaikutuksia tydyhteisdon,
asioiden hoitumiseen ja tydviihtyvyyteen. Tyontekijdt ndkeviét tilloin viithtyvyyden
tyossd lisddntyvéin. Kun toimintatavat ovat kaikille ja kaikkia kohtaan samankaltaiset, yk-
sittdisten tyontekijoiden omat ratkaisut jaavét vihemmélle.

“jos sd (ldhijohtaja) osaat valtaa kdyttdd oikein, niin silloinhan kaikki viihtyy ja

kaikilla on mukava tehdd tyéta.” (T2)
Pirullisen pelin tavoin vallan kentilld pelaaminen on hyddyllistd. Tyontekijoiden osallis-
tuminen vallankdyttoon ja péddtoksentekoon sekd nédiden suotuisat vaikutukset tulevat
esiin kommenteissa. Kaksi ldhijohtajaa nikee tarkednd tyontekijoiden mukaan ottamisen
padtoksentekoon ja vallan jakamisen tilld tavalla. Ndin toimien sitoutuminen tehtyihin
ratkaisuihin ndhdéén tiivilmpéni. Mahdollisuudella vaikuttaa itseddn koskeviin paatok-
siin katsotaan olevan vaikutusta myds tydviihtyvyyteen. Vallan jakautumisen myoti vas-
tuukin jakautuu. Tdmén ajatellaan vaikuttavan positiivisesti muun muassa tyonkuvan laa-
jenemisena ja rikastumisena. Pirullisen pelin ruokkimisella on siis mahdollista synnyttdi
positiivisiksi miellettyjd vaikutuksia tydyhteisossa.

“jos se (ldhijohtaja) valtaa antaa, jos se esimies osaa antaa vastuutakin, niin alai-
sille, niin se tuo sitd myotd viihtyvyyttd, ettd se laajenee, se sun toimenkuva.” (T2)
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“kun he pystyy itse niihin asioihin vaikuttamaan, niin he, niin se edes jotenkin pys-
tyisi lisddmddn sitd tyohyvinvointia ja viihtyvyyttd.” (L7)

5.2. Pirullinen peli vallankéytossa

5.2.1. Yhteisty0 ja vuorovaikutus

Yhteistyo ja vuorovaikutus ovat pirullista ongelmaa pirullisen pelin kentdlla kasiteltdessa
keskeisid. Vuorovaikutuksen ja yhteistyon keinoin on mahdollista késitelld ongelmaa,
jonka ratkaisun pohtimiseen kukaan ei voi pystya yksin, on asema tai rooli tydyhteisossa
miké tahansa. Lihijohtajat tuovat esille useita erilaisia vuorovaikutuksen, yhteystyon ja
aktiivisen johtamisen tapoja, jotka liittyvét pirullisen pelin ilmenemiseen vallankdytossa.
Aktiiviseen johtamiseen liittyen l14hijohtajat kuvailevat tilanteita ja tapoja, joilla he pyr-
kivat huomioimaan tyontekijoiden ndkemyksid ja asiantuntemusta vallankédytossa. Lahi-
johtajat tuovat esille erilaisia tapoja palautteiden ja tyontekijoiden nikdkulmien kuunte-
lulle ja tilan antamiselle”. Aktiivinen kuunteleminen, mahdollisuus tuoda asioita esille
sekd palautteen vieminen organisaatiossa eteenpéin ovat toimintatapoina.

“tyontekijdin ndkokulma tulee tietenkin silld, ettd kuunnellaan ja mielelldidin tietysti

vdlitetddn palautetta organisaatiossa myos ylospdin”. (L1)
Avoin keskustelu ja yhteistyo ovat ndin perustana ldhijohtajan ja tyontekijan vilisessd
vallankdytdssd — ldhijohtajat kokevat tirkeénd yhteisen keskustelun ja asioiden jakami-
sen. Keskustelu yhdessé sovitusti tai yhteisen ajan varaaminen kalenterista jonkin asian
tiimoilta esimerkiksi tapoja, joissa yhteistyon ndhdédén olevan ldsna.

“jos ldhdetdidin vaikka kehittdmddn sitd toimintaa, niin sehdn perustuu toisaalta hy-

vin paljon ihan niin kuin avoimeen keskusteluun” (L1)
Lihijohtaja kuvailee myds ylemmaén johdon olevan aktiivisesti kiinnostunut tyontekijoi-
den ndkemyksistd, joiden vilittdjand ldhijohtaja toimii. Lihijohtajan rooli on olla aktiivi-
nen molempiin suuntiin. Toisaalta tyontekijéit ja suurin osa ldhijohtajista kokevat, ettd
“ylempad” ei niinkddn saa tietoa esimerkiksi kehittimisehdotusten etenemisesta.

“laitan aina (palautteet esim. uusista tyokaluista) meiddn johtaville ja sieltd pdin
myds nykyisin kysytddn, ettd se ei ole yksistddn, ettd se tulee mun hoitajilta, vaan
nykyisin tulee myos ylhddltd, ettd onko jotain kehitysideoita ja sit md kysyn viikko-
palaverissa” (L6)
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Ty0ntekijét tunnistavat selvisti 1dhijohtajia vihemman pirullisen pelin elementteja val-
lankdytossd. Kuitenkin esiin nousee tyontekijoiden keskindinen keskustelu ja yhteistyo
muun muassa kehittimistarpeista ennen asian esittdmistd ldhijohtajalle. Keskustelu on
herdnnyt tydyhteisOstd havaituista tarpeista, ei ldhijohtajan kehotuksesta pohtia ratkaisua
tai vaihtoehtoa jollekin tilanteelle.

“me otetaan esimiestd siind kohtaa mukaan (vksikkod koskeviin asioihin/kehittd-

misideoihin), kun ollaan ensin mietitty, miten se asia esitetddn hdnelle.” (T4)
Néin voidaan todeta, ettd tyontekijoilld on siind méérin ja silla tavalla keskindisti vuoro-
vaikutusta, ettd emergenssille on annettu mahdollisuus. Valta ei ole yksistddn esimiehen
kisissd. TyoOntekijdlla on omaan tyohonsi ja tiimin jdsenten ammattitaitoon liittyen asi-
antuntemusta, johon perustuen valtaa esimerkiksi tydjérjestelyiden osalta jaetaan heille.
Asiantuntijavalta on ldsné tydyhteison toiminnassa ja sitd hyodynnetddn aktiivisesti. Pi-
rullisessa pelissi oleellista on osallistava keskustelu, jolla on mahdollista saavuttaa kes-
kindistd ymmarrysta.

“saadaan itse sumplia (asiakkuuksien jakaminen), ettd nyt just kun multa piti siir-

tdd, sain itse pddttdd, mitd haluan pois itseltdni ja sitten kysyin esimieheltd, ettdi

onko ok, kun md tieddn yritykset ja tunnen meiddt” (T6)
Pirulliseen ongelmaan liittyy useita sidosryhmid, joilla on erilaiset arvot ja pdaméarit.
TyOyhteisossé tillaiset tilanteet ovat tyypillisid. Vuorovaikutussuhteet ovat usein epéli-
neaarisia. TyOskentely-ympdristd oman ldhitiimin kesken kuvautuu kaikkien vastaajien
osalta keskustelevana.

"Tddlld kuullaan kaikkia ja on keskusteleva ilmapiiri, se ei oo vaan ne esimiehet”.

(T1)
Toisaalta etenkin tyOntekijoiden vastauksista syntyy vaikutelma, ettd tilaisuuksia mieli-
piteiden esiin tuomiselle on, mutta aina niitd ei syysté tai toisesta haluta kdyttdi. Vallan-
kaytto ja sithen liittyvit asetelmat, jotka eivit valttimaétta ole ndkyvié tai ilmaistavissa,
voivat vaikuttaa taustalla. Vaikka ymparisto ja johto tukisi yhteisty6té ja vuorovaikutusta,
se el valttdmattd aina tydyhteisodsséd toteudu. Esiin nousee tdrkeimpidnad tekijané persoo-
naan liittyvét tekijit: avoimet ja suulaammat saavat néissa tilanteissa dénensa hyvin kuu-
luville, mutta vihemmaén itsedédn esiin tuovat persoonat voivat vetidytyé jadden mielipitei-
neen vahvempien hahmojen varjoon. Referentti vallankdyttd on ldsnd tyOyhteisdissa,
milld toiset pyrkivét tarkoituksellisesti tai tahattomasti toisia enemmain vaikuttamaan

muihin tyontekijoihin ja johtoon.
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“kuukausikokoukseksi sitd varmaan sanotaan, ettd se on meilld semmoinen missd

sit kdydddn ja sitten ettd mielipiteitd, ettd voidaan sanoa vastaan tai puolesta,

mutta. Se on ehkd semmoinen tilanne, missd pystyisi vaikuttamaan asiaan.” (T3)
Pirulliselle pelille on mahdollista pyrkid antamaan tilaa tydyhteisossé eri tavoin. Ekolo-
gista valtaa hyodyntdmailld esimerkiksi tydympériston jérjestelyin on mahdollista vaikut-
taa tyOyhteisoon epédsuorasti. Toisille tyOpaikan fyysiset jdrjestelyt tarjoavat paremmat
mahdollisuudet jatkuvaan yhteistyohon ja keskusteluun. Talloin tarvetta kalenteriin mer-
kityille erillisille palavereille pidetddn vihdisempdnd, kun asiat kulkeutuvat l&hijohtajan
ja tyontekijoiden kesken muun tyonteon lomassa. Kaikilla on mahdollisuus heti kysya
ldhijohtajalta tarkennuksia ja selvennyksid muun muassa saamiinsa ohjeistuksiin. Yhtei-
sessd tyotilassa ndistd voi my0s syntyd helpommin keskustelua koko tydyhteison kesken.

“md (tyopiste) oon tossa taustatilassa, mikd on, md oon kaikkien saatavilla. Me

kdydddn niin paljon sitd keskustelua siind jatkuvasti.” (L5)
Keskustelevaan ilmapiiriin vaikuttaa tydyhteison koko ja kulttuuri. Pienemmaéssai, toisil-
leen tutussa tydyhteisdssd keskustelu on helpompaa ja avoimempaa, kun taas isossa tyon-
tekijdjoukossa tyontekijoiden puheenvuorot voivat jadda vahiisiksi, vaikka niille tilaa an-
nettaisiinkin. Siind méérin kuin mahdollista, padtoksentekoon osallistuvat palavereissa
kaikki tyontekijat. Toisaalta 1dhijohtajat useissa tilanteissa kuvaavat palaverien laajaa
asiamdiréa ja tiukkoja aikatauluja, jolloin keskustelulle jad vihemmain aikaa kuin olisi
tarve. Télloin pirullisuudelle ei ja4 tilaa, vaan vuorovaikutus voi olla tukahdettua ja niyt-
tdytyy ndin pirullisen ongelman kesyttimisena.

“en nde, ettd sellainen toimisi, ettd yks pddttdd ja muut on hiljaa--tdd on toiminut,

meilld on ollut todella hyvidi keskustelua ja kehitysideoita nousee.” (L6)

"Kylld niissd (tiimipalaverit) ideana on, ettd se olis hyvin sellainen keskusteleva

tilaisuus, eikd suinkaan sellainen, ettd power point laulaa.” (L1)
Yhteiset tydyhteison sdédnnolliset palaverit ovat yhdenlainen ndyttdimo, jossa voi ilmetd
sekd pirullisen ettd kesyn pelin piirteitd. Ne ovatkin yksi tdrked rakennettu yhteistyon
muoto tyOyhteisoissd. Lahijohtajat kuvailevat yhteisid kokouksia tilaisuuksina, joissa yh-
teistyolle ja tyontekijoiden nikemyksille annetaan eri tavoin tilaa. Lahijohtajat huomioi-
vat palaverien toimivia kdytint6ja. Perinteisend ndhty ldhijohtajan power point -esitys,
jonka pohjalta asioita késitellddn, ei ole mielekkdin tydskentelytapa, vaan keskustelu asi-

oiden késittelytapana nousee ldhijohtajien ndkemyksissa esiin.
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“meilld ei toimi, semmoinen slide-show ei ole sellainen, vaan meilld on pohjalla
Jjoku esitys, mutta me kdydddn aina keskustellen.” (L6)

5.2.2. Vallan jakaminen tyOyhteisdssa

Vastuun ja vallan jakautuminen koko tydyhteisolle tulee aineistossa esille. Asiantuntija-
valtaa hyodynnetddn kaikkien hyviksi. Lahijohtajat pyrkivit tuomaan paatoksentekoon
liittyvid asioita yhteisesti pdatettaviksi. Yhteisesti padtettivit asiat ovat jossain méérin
rajattuja.
“kaikki tavallaan pdcdtoksenteko, mikd on mahdollista, niin ne viedddn sinne tyo-
terveyshoitajapalaveriin ja sitd olen toteuttanut kylld ihan alusta saakka ja kaikki
semmoinen pddtoksenteko, mikd on tavallaan meiddn pdcdtettivissd, ettd miten teh-
dddn, niin se on sit sielld.” (L2)
Pirullista ongelmaa késiteltdessé organisaatiossa alhaalta ylospdin eteneva lahestymistapa
lisdd ymmaérrystd ja yhteistyotd, mika ruokkii pirullisen pelin elementteja tydyhteisossa.
Tahén liittyen tyontekijd kuvaa kehittdmistyohon liittyvan esimerkin, jossa korostuu vuo-
rovaikutuksellinen tapa toiminnan kehittimisen vilineend. Tydntekijd kertoo myds siitd
kokemiaan hyotyji. Vastaaja mieltdd yhteistyon keinoin sitoutumisen sovittuihin asioihin

olevan vahvempaa kuin ohjeistuksen tullessa ylempéa annettuna.
"mitd me voitais tyoyhteisoon ottaa uusia toimintatapoja ja me tehtiin sitd pienryh-
missd, niin me saatiin sieltd nyt, ettd mitd me ldhdetddn toteuttamaan. Ja se on
hyvd, koska silloin me ollaan periaatteessa itse mietitty sitd, itse sitouduttu siihen
Jja itse ldhdetdidin sitd toteuttamaan™ (T2)
Pirullisen pelin yhtena pelitaktiikkana voidaan pitéd kaaospilotointia, johon liittyy johdon
suhtautuminen asioihin avoimesti tyontekijdiltd kysyen, yhdessd pohtien ja punniten, eika
niinkddn olemalla johtaja, jolla on aina vastaus kaikkeen. Pirullisen pelin johtamisessa
kaaospilotoinnin tavoin valta jakaantuu osallistujien kesken. Lahijohtajat ndkevit, ettei
oman valta-aseman kéyttdminen koko tydyhteisod koskevassa padtoksenteossa ei ole en-
sisijainen toimintatapa, vaan vastauksen toivotaan 16ytyvian tyontekijoiltd. Téahdn vaadi-
taan yhteistyoti ja keskustelua. Tyontekijoiltd ei niinkdén téllaiseen viittaavia komment-
teja tullut.

“md tieddn, ettd tyonantajan edustajana mulla on tietyt direktio-oikeudet, et md
voisin. Md en halua, toivon aina, ettd sitd minun ei tarvitsisi kdyttdd, koska toivon
ettd se loytyisi sieltd tyoyhteisostd se ratkaisu “(L5)
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“Heilld on kehotus yhdessd keskustella (poissa ollessani), jos tulee joku ongelma--

niin jutelkaa keskendnne mikd olisi paras ratkaisu. Ja suurin osa kertoo sitten, ettd

me juteltiin porukalla ja tehtiin ndin ja ndin.” (L4)
Lahijohtajat pyrkivat aktiivisesti johtamaan sekd kysymaéén tyOntekijoiltd ndkemyksid ja
mielipiteitd, ja pelaamaan niin pirullista pelid. He haluavat hyddyntéé tyontekijoiden asi-
antuntemusta esimerkiksi siind, mitd asioita kédsitellddn yhteisissa tilaisuuksissa tai miten
tyOt jaetaan. Léhijohtajat ndkevét tirkedna hyddyntdé tyontekijoiden ymmarrystd. Léhi-
johtaja ei voi paittia, mita tarpeita tyontekijoilld on, ellei sitd heiltd kysytd. Asiantuntija-
vallan hyddyntdminen on néissidkin kommenteissa vahvasti lasni.

"M tottakai mietin agendat (palavereihin) ja kysyn mitd toiveita heilld on, koska

enhdn md voi pddttdd mitd he tarvitsee” (L6)

"Sitten katotaan yhdessd (jos asiakkuuksia pitdd jakaa), esimerkiksi meilld on ldd-
kdreitdkin tdssd litkkunut, niin keskustellaan niistd yhdessd, ettd mikd olisi jdrkevi.
Istuttiin yhdessd alas ja katottiin miltd se jokaisen oma fiilis tuntuu, ettd pystyis
ottamaan.” (L7)
Yksittdisten kehittdmiskohteiden osalta nousee esiin nidkemys, ettd tyontekijoille anne-
taan mahdollisuus tuoda esiin ndkokantansa. Lihijohtajat my0s aktiivisesti kysyvit tyon-
tekijoiltd ja antavat télld tavalla tilaisuuden vaikuttaa muun muassa paiatoksentekoon.
Tyoyhteison sisiisiin asiothin on tydyhteison jasenilld mahdollisuus vaikuttaa. Keskuste-
lulle ja vuorovaikutukselle pyritdén eri tavoin antamaan aikaa. TyOntekijoitd kannuste-
taan tuomaan kehitysehdotuksia esille, jotta niitd saadaan eteenpdin niille, jotka kehitys-
tyota tekevit.
“korostan itse sitd, ettd teiddn pitdd tuoda niitd kehittdmisehdotuksia esille” (L4)
“meiltd kysyttiin ennen kuin tdmd tyokalu astui voimaan, oli siihen liittyvd kysely,
ettd mitd haluaisitte, ettd siind on. Tavallaan vihdn sitd, koska sitd oli mahdollista
muokata meiddn toiveiden mukaiseksi.” (T5)
Yhtend pirullisen pelin ilmenemismuotona vallankdytdssa voidaan ndhda vallan jakautu-
minen tyOoyhteisdlle, johon liittyy asiantuntijuuteen liittyvan vallan arvostaminen. Asian-
tuntijan rooli oman tyonsd vahvimpana ymmaértdjand nousee ldhijohtajien kommenteissa
esille. Power with-tyyppinen vallankdyton tapa on olemassa: valta ndkyy kyvyssd toimia
yhdessa ja saada aikaan paitoksia.

“he on niitd oman tyonsd asiantuntijoita, he tietdd sen oman tyonsd parhaiten, en-
hdn md tiedd. Emmd voi niitd juttuja mennd tekemddn heiddin puolesta, vaan me
keskustellaan niistd yhdessd ja me sovitaan ne yhdessd.” (L7)
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Lihijohtajien kokemus on, ettd tyontekijoilld on paras tietimys ja ymmaérrys tarpeistaan,
eikd johtaja pysty niitd maérittamadn. Tyontekijoiden asiantuntemus ndhdéén tarkedna ja
tyOyhteisostd nousevia ideoita ja ndkokulmia halutaan hyodyntii. Néin tyontekijoille an-
netaan tilaa ja heilla on mahdollisuus hyddyntdé asiantuntemukseensa perustuvaa valtaa.
Tyontekijét kuvailevat tilanteita, joissa heidén mielipiteitddn ja nikemyksidén on huomi-
oitu joko erikseen kysyen laajemmassa kehitysprojektissa tai arjen sujuvuuteen liittyvissi
kysymyksissa.

“en oo ollenkaan se asiantuntija siind pddttdmddn sitd, ettd minkd tyyppinen
vaikka tiimi sille firmalle olis hyvd. Ettd noi tietdd sen kaikkein parhaiten, ketkd
on sinne yhteyksissd.” (L3)

“esimies kysyikin multa, ettd mitd mieltd sijaisena olen ja sanoin, ettd md en ikind
ymmdrrd nditd aamuseiskalta suihkuun viemisid, ettd koska tyovoimaresurssi on
kaikkein paras iltapdivdlld, niin miksei me hyodynnetd sitd. Silloin olisi mahdollista
saunottaa ja pddstd useamminkin kuin kerran viikossa pesulle. Ja sithdn sinne tuli.
Se Idhti siitd. Se avasi ehkd.” (T5)
Tietdmys esimerkiksi asiakkuuden hoidosta, resurssien jakamisesta ja kohdentamisesta
nousevat parhaiten tyontekijoiltd, jotka ovat ldhelld arjen tyotd ja asiakkaita. Téhdn pe-
rustuen ldhijohtajat jakavat valtaa tyOyhteisolle ja tyontekijéille, jolloin oma rooli vallan-
kaytossd jad vahdaisemmadksi. Valtaa halutaan luovuttaa tyontekijoille esimerkiksi tilan-
teessa, jossa on mahdollista ideoida yhdessi tyon kehittdmistd. Téllaisessa tilanteessa joh-

taja voi tietoisesti vetdytyd tilanteessa taustalle kuuntelijan rooliin ja antaa tilaa muille.

“Esimerkiksi jos joku jdd ditiyslomalle, md kysyn, ettd hankitaanko me tdinne sijai-
nen vai ei. Et mitd te olette mieltd, ettd onko teilld energiaa perehdyttdd tai haluat-
teko opiskelijan.” (L6)

Sen sijaan tyontekijét eivat huomioi tillaista tyontekijoiden vallankdyton mahdollisuuden

ndkokulmaa kommenteissaan, vaan ajatukset painottuvat enemmaén yleisesti luontevan

yhteistyon kuvailuun tydyhteison ja ldhijohtajan kesken.

5.2.3. Pirullisen ongelman kasittely

Pirullisessa pelissd hankalammin méériteltdvien ja ratkaistavien ongelmien osalta vastuu
el kuulu ainoastaan johtajalle, vaan vastuu ja valta jakautuu tydyhteisossd laajemmalle.
Tyoyhteisdd kohtaavissa hankalammin méériteltdvissa ja ratkaistavissa olevissa ongel-

matilanteissa viisi ldhijohtajaa tuo esiin koko tydyhteisén vastuun ongelman maarittelysta
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ja ratkaisemisesta. My0s tyOntekijit kuvailevat timén kaltaista vastuunjakoa, joskaan ei-
vit niin selkedsti kuin l&hijohtajat.

“kyl me keskustellaan yhdessd tdssd talossa. Ndd meiddn omat asiat, meilld on pu-
humisen kulttuuri. En usko ettd esimiehelld on sellaista tunnetta, ettd hdnen pitdisi
vksin (ratkaista ongelmaa).” (T6)

“koen, ettei se ole pelkdstddn minun (ongelma), vaan se on meiddn yhteinen. Se on
meiddn kaikkien ja me kannetaan siitd vastuu. Se ei ole ainoastaan, ettd mind ot-
taisin sen. Olen tavallaan oppinut sen, ettd vastuutan koko tyoyhteisdd, jos tulee
tallaisia.” (L35)
Hankalammin maiiriteltdvissd ongelmatilanteissa kuvautuu ldhijohtajan tilanteen tunnis-
taminen ja sithen reagointi keradmalld tyontekijat saman pdydan ddreen pohtimaan tilan-
netta ja sille mahdollisia ratkaisuvaihtoehtoja. Léhijohtajat tunnistavat, ettd he ovat on-
gelman edessd voimattomia yksin. Ratkaisun pohtimiseen vaaditaan yhteisty6td ja vuo-
rovaikutusta. Téllaisissa tilanteissa valtaa halutaan jakaa. Lahijohtajan tehtdvéna pirulli-

sen pelin kentilld on tunnistaa tilanne, mahdollistaa yhteisty0 ja rakentaa olosuhteet télle.
“pakkohan se on noin pdin (tyoyhteisén kesken keskustellen) edetd, ettd ei se aina-
kaan vaikeammat tilanteet pystykdcdn silld ratkeamaan, ettd joku sanoo, ettd nyt se
on loppu.”(L1)
Pirullinen peli itsessdén on itseorganisoituvaa. Pirullinen peli ei edellytd yksin padtoksid
tekevid johtajaa, vaan monitoimijuutta, jossa padtokset tehddén yhdessé ja itseorganisoi-
tumisella on oleellinen rooli. Yksi tyontekijoistd kuvaa esimerkin itseorganisoitumisesta
havaiten sen olevan tapa, jolla kiytdnnot yleensd tuntuvat muotoutuneen luonteviksi il-
man pakottamista. [Iman yhteisty6td syntyneet ratkaisut eivét istu tyoyhteisoon yhté luon-
tevasti ja voivat aiheuttaa ongelmia tyotehtidvien hoitamisessa ja tyOyhteisossa.

“osaamisalueita on hyddynnetty, ettd on esimerkiksi huomattu, ettd kun sd pdrjdcit
lasten kanssa tosi hyvin, niin ota sdd tdd pikkulapsi, joka huutaa naama sinisend,
niin esimerkiksi sellaisia kontakteja ja on huomattu, ettd tdd hommahan toimii
ndin.-- Et huomataan, ettd jes, tid onkin hyvd. Mutta jos sitd yritetddn vien vin-
gdlld, niin sitten mun mielestd niistd tulee aina joku kulma vastaan, ettd se pongah-
taa dkkid takaisin ja sitten se monesti myos suututtaa tyoympdristod.” (T5)

Tamai sovittu toimintatapa on noussut esiin tyontekijoiden keskindisessd vuorovaikutuk-

sessa ilman joltakin tullutta ohjeistusta ratkaista tilanne. Valta ei ole yhden toimijan ki-

sissd. Tyontekijd kuvaa toimintatavan tdlloin luontuvan paremmin tydyhteison tapaan toi-

mia kuin jos se olisi tullut maarittyna jostakin “ylempé4”, esimerkiksi 1dhijohtajalta. Kun

madrdyksii ei ole tarvinnut kenenkéén erikseen antaa, vastaaja nikee tdimin vaikuttavan
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myds tyOyhteisoon positiivisella tavalla. Valta on tilloin jakautunutta pirulliselle pelille

ominaisella tavalla.

5.3. Kesy peli vallankaytossa

5.3.1. Vuorovaikutuksen véhyys

Pirulliseen peliin liittyy oleellisesti ’vastakohtana” kesy ja etenkin kesytetty peli, jossa
pirullista ongelmaa pyritién késittelemain kesyn ongelman tavoin. Téssd kappaleessa ké-
sitellddn elementtejd, joissa vallankédyton pirullisen ongelman kontrollointi tai kesyttami-
nen nousevat esille. Lahijohtajat kokevat kesyn pelin elementteji vallankdytdssd ennem-
kohdistuen. Tdma nékyy vastauksissa vaikutusmahdollisuuksien puuttumisena muun mu-
assa kehittdmistyossd. Kuten edelld kuvattiin, seka tyontekijoilla ettd 1dhijohtajilla on ak-
titvinen ote vélittdd kehittdmistarpeita niistd paattiville tahoille, mutta palaute toiseen
suuntaan koetaan puutteellisena. Ndin kiytetddn tiedon valtaa. Vain joillakin organisaa-
tiossa on padsy kehittdmistyohon liittyvan, tdrkedn tiedon ldhteille ja he voivat paittaa,
mitd tietoa jaetaan muille. Tiedon valta nékyy tiedon valikoivana kertomisena.

“Tosi huonosti niiden (kehittdmisehdotusten) etenemisestdi saa tietoa -- Yleensd

niistd ei kuule.” (L7)
Téllainen ndkemys liittyy perinteiseen, autoritaariseen pelitapaan. Tydyhteisostd nouse-
via kehittdmisideoita pyritddn viemédin hanakasti eteenpdin, mutta niiden osalta koetaan,
ettd palautetta niiden vastaanottamisesta tai etenemisesti ei saada riittdvisti. Varsinainen
kehittamisty0 tapahtuu suuressa organisaatiossa “’jossakin korkeammalla”.

"voi jdttdd kehitysehdotuksia, mutta kylldhdn se arjessa on semmoista, ettd ei niitd
tuu sinne jdtettyd, koska siitd ei tule tavallaan sitd feedbackia ja onks ne menny
sitten perille, jos sinne on jdtetty jotakin.” (L3)
Tyontekijdt tunnistavat vallankdytdssa ldhijohtajia enemmén kesyn tai kesytetyn pelin
elementtejd. Tdma nadkyy ldhinnd koettujen vaikutusmahdollisuuksien ja vuorovaikutus-
mahdollisuuksien puuttumisena tai yksisuuntaisuutena muun muassa kehittdmistydssa.
Vuorovaikutuksen puute tai vdhdisyys ovat kesyn tai kesytetyn pelin elementtejd. Lahi-

johtajan kanssa vuorovaikutuksen koetaan kuitenkin olevan padsddntdisesti sujuvaa ja



70

luontevaa. Vuorovaikutuksen puuttuminen tai vain yhdensuuntainen vuorovaikutus voi
kuitenkin johtaa vallankédyttoon ja padtoksentekoon virheellisen tai yksittdisten henkil6i-
den ndkokulmasta tulkitun tiedon perusteella. Ymmérrys asiasta saattaa olla yksittdisten
thmisten kdsityksen varassa, jolloin my0s ratkaisut ovat vain yksittdisten henkildiden ym-
mirryksen ja paitosvallan varassa. Niin tyOyhteisoissd voi syntyd erikoiselta tuntuvia
ratkaisuja, jotka johtavat taas uusiin ongelmatilanteisiin pirullisen ongelman tapaan.
Myo0s se, ettd jatetdédn asioita tekemattd tai reagoimatta, ndhdiin vallankdyttona. Haasta-
teltavan kommentissa se ilmenee nimenomaan vuorovaikutuksen puutteena. Tétd voidaan
kutsua kesytetyksi peliksi, jossa valta on “ylemmissé kasissd”’, eikéd padtoksid kisitelld
yhdessé tai anneta sille perusteluja. Vallankéytto perustuu legitimiteettiin tai asemaan.
Esimerkissd timé nikyy epitasapainoisena valtasuhteena, jossa tietoa ja sen jakamista
kontrolloidaan.

“kysyin perusteluja sille, mitd varten meiddn pitdd suorittaa tdillaista, mikd ei kuulu
meiddn tyéhon millddn tavalla. Hdn ei koskaan vastannut. -- Sehdn on tavallaan
sitd vallankdyttod eli sd voit olla vastaamatta, jos sua ei huvita. Tdd on mun mie-
lestd vallankdyttod, ettd sulle sanotaan, ettd tee ja ei perustella millddn tavalla.”

(T6)

5.3.2. Kontrolloiva johtaminen

Kontrolloiva johtaja pyrkii hallitsemaan pelid etenemélld organisaatiossa ylhadltd-alas-
periaatteen mukaisesti. Sekd ldhijohtajien ettd tyontekijoiden valta tydyhteis6d koske-
vissa asioissa koetaan siind mairin rajalliseksi, ettd valtakunnallisessa, suuressa organi-
saatiossa “’suuret linjat” mééritellddn ja padtokset tehdddn ylempéna johdossa. Kehitystii-
meissd pddtettyjen linjausten mukainen ty0 toteutetaan yhtendisesti kaikissa toimipis-
teissd. Vastausten perusteella ldhijohtaja toimii tydyhteisdsséd ylempéd tulevien ohjeistus-
ten jalkauttajana, jolloin vaikuttamismahdollisuuksia ei juuri ndihin koeta olevan. Lahi-
johtaja toteuttaa tehtdvadnsa tyOyhteisdssd perustuen ylemmain johdon linjauksiin valitta-
mittd henkilokohtaisesta mielipiteestddn. Kesyttdmistéd ei niinkddn ndy l4hijohtajan toi-
minnassa tyOyhteison suuntaan. Aina ohjeistukset eivit ole linjassa ldhijohtajien néke-
mysten kanssa, mutta talon yhtendistéd ohjetta pitdd tyoyhteisdssé ldhted toteuttamaan.

"Kyllihdn meille on sanottu, ettd sielld on meiddnkin ddni, mutta minun mielestd
ei, ettd kylld ne tulee hyvin saneltuna tuolta ylhdcdltd pdin” (L3)
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Ylempi johto voi hallita my0s tilannetta, jossa lédhijohtaja ja tydyhteiso ovat yhdessd nih-
neet tarpeen ja esittineet toiveen esimerkiksi pidemmaésti palaveriajasta, jotta keskuste-
lulle ja ndin pirullisen pelin ruokkimiselle jdisi enemman aikaa ja tilaa. Tadma on yksi
pirullisen ongelman kesyttdmisen muoto.

“korkeammalta mddrdttiin, ettd palaveriajat pitdd puolittaa.” (L2)

Kehitystydssd toimintamallien muotoilu etenee pédédsdantdisesti ylhailtd alas, mikd on
sekd tyontekijoiden ettd 1dhijohtajien ndkokulmasta yksi suuren organisaation toimintata-
paan liittyva vilttdiméttomyyskin. Ndin ymmaérretdin my0s se, ettd 14hijohtajalla ei ole
valtaa vaikuttaa esittdmiinsd asioihin, vaan hén toimii vélikappaleena ylemmén johdon ja
tyontekijoiden valilld. Tdménkaltainen toimintamalli mielletdin myds yleisesti sosiaali-
ja terveysalaan liittyvéksi. Vaikka tyontekijoitd kuunneltaisiinkin, todelliset vaikutus-
mahdollisuudet ovat omaa ldhitydyhteisod ylempiné oleviin asioihin vihéisid. Palkitse-
misvallan ja pakkovallan muodot ovat ldsni.

“ehkd niitd (tyontekijoiden mielipiteitd) vililld kuunnellaankin, riippuu tietysti
minkdlaisesta pddtoksestd on kyse, mutta kylldhdn ne meiddn alalla ne pdcdtokset
tulee jostain ihan muualta.” (T2)

“suurin osa asioista tulee aikalailla valmiiksi pureskeltuna meille esimiehille, ettd
mitd minun pitdd tehdd tdssd tilanteessa, kun se tanne ldvdhtdd. Ettd me ei varsi-
naisesti tamdn tyylisten asioiden ydinkehittimiseen osallistuta, ettd se tuodaan.”

(L4)

Aineistossa nidkyy my0s autoritaariseen pelitapaan liittyvda kontrolloivaa otetta. Talloin
suunnittelun ja hallinnan oletetaan edesauttavan sitd, ettd asiat tapahtuvat odotetulla ta-
valla ilman ongelmia. Prosessien tarkka médirittely ja hyvé organisointi liittyvit kontrol-
loivaan otteeseen, jonka ajatellaan vdhentdvdn ongelmien ilmenemistd tyoyhteisossa.
Kun kaikilla on tarkasti selvilld, miten tulee menetelld ja timan mukaan toimitaan, on
ongelmilla vihemmain tilaa tai mahdollisuuksia tulla esille. Jos silti ongelmia ilmenee,
prosessien uudelleen tarkastelu ja ohjeistus on paikallaan. Tdssd toimintatavassa ilmenee
pirullisten ongelmien kesyttamista.

“kun organisointi on tapahtunut hyvin ja kaikilla on selvilld, ettd miten toimitaan,
niin sellaiset tilanteethan (ongelmat) vihenee ihan niin kuin vdikisinkin. Et kyllihdn
siind aina on jotain porsaanreikid, ettd miksi joku tilanne johtaa johonkin semmoi-
seen, ettd ollaan siind keskustelussa. Ettd siind on niinkun ihan ndin niin kuin tyén-
antajan ndkokulmastakin peiliin katsomisen paikka, ettd olemmeko me mddritelleet
tarpeeksi selkedisti” (L2)
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Vallankaytto perustuu selkeisiin késkyvaltasuhteisiin ja tietoiseen kuuliaisuuteen. Johta-
jan pyrkimys hallita tilanteita ei valttdmatta ruoki vuorovaikutusta ja sitd kautta pirullista
pelid tyOyhteisOssd, vaan kesyttdmaélld voidaan tukahduttaa yhteistyotd. Kokonaiskuva
hamartyy tarkan valvonnan ja seurannan alla. Sindnsa hyvilld tarkoitusperilld tehty tarkka
valvonta voi tukahduttaa jotakin muuta tydyhteisolle arvokasta.

“kun meiddn tauko on 20 minuuttia, ettd hdn (ldhijohtaja) saattoi ihan kellosta kat-
soa, ettd 25 minuuttia meni (naurua). Et se ehkd meni, md ymmdrrdn, ettd taukoja
pitdd tietysti noudattaa, mutta sit taas, se tavallaan on niin vanhanaikaista, ettd
ruokatauollakin sielld voi olla vaikka mun lddkdripari ja me vaihdetaan sielld tyo-
asioita, niin se voi olla ettd se 5 minuuttia menee sit siihen.”(T1)

5.3.3. Pirullisen ongelman kesyttdminen

Hankalammin maéériteltdvissi ja ratkaistavissa olevissa ongelmissa kontrolloiva johtaja
voi pyrkid ottamaan vastuun ongelmasta yksin ja pitdméén pelin ndin yksin hallinnassaan.
Ongelmanratkaisun osalta vastuu ndyttaytyy pddosin kuuluvan lahijohtajille. Perusteluna
télle ndhtiin tyypillisesti tyonjohdollinen vastuu, mika toisaalta on myos varsin luonnol-
linen paitelmd muun muassa lakiin perustuviin tydnantajan vastuisiin liittyen. Valta pe-
rustuu asemaan ja legitimiteettiin. Vastuu liittyy osin johtajan rooliin, jolle ndhddén kuu-
luvan valta perinteiseen valtakésitykseen perustuen ja timéa néhtiin perustelluksi toimin-
tatavaksi. Tdmad liittyy power over-tyyppiseen valtaan, jossa henkil6lld on resurssiensa tai
asemansa vuoksi valtaa joidenkin henkil6iden yli.

“esimiehen tehtdvd on sanoa, jos homma ei toimi ja ottaa se puhutteluun on nyt

vddrd sana, mutta keskusteluun, ettd miksi tehdddn ndin.” (T4)
Yhteistyon suunta téssd kohtaa kohdistuu myds henkildstd- ja muuhun johtoon. Tyodnte-
kijoiden mukaan ottaminen heti ensivaiheessa ei nidkynyt vastauksissa. On mahdollista,

ettd alkuvaiheiden jilkeen tyontekijat tulisivat myos selvittelyyn osallisiksi.

Pirullisen ongelman kesyttiminen on varsin tyypillinen suhtautumistapa ongelmaan,
koska tdlloin ongelman ajatellaan olevan helpompi ratkaista. Ongelma voidaan pyrkid
kohtaamaan silld tavalla, ettd se olisi méérittelijin itsensd ratkaistavissa, vaikka pirullinen
ongelma ei kayttiydy tilld tavoin. TyOntekijd kuvailee ongelmanratkaisuun liittyen tyy-
pillistd ongelman kesyttdmistd, jossa ongelman maédrittely on jddnyt yhden henkilon har-
teille. Samainen henkil6 on my0s yksin kehittdnyt ongelmaan ratkaisun. Haastateltavan

kertoman perusteella syntyy vaikutelma, ettd johtaja on ratkaissut tilanteen omaan
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nidkemykseensd pohjautuen hyodyntdmaéttd vuorovaikutusta tai yhteistyotd. Tyontekijan
nikokulmasta ilmassa leijuva mahdollinen ja méarittiméaton ongelma ja sen ratkaisu eivit
kohtaa sen kanssa, miten tyontekijdt arjessa tilanteen ndkevét. Ongelman yksisilmdinen
madrittely ja ratkaisu voi johtaa muunlaisiin seurauksiin ja ongelmiin tydyhteisossa.
“kysymdttd meiltd, ettd mikd meiddn, mikd meitd kuormittaa tdssd, niin hdn pddtti,
ettd ongelma on tamd, ettd me ei saada tehdd keskeytymdittd nditd kirjallisia toitd.
Hidn pddtti. Hdanelld oli ratkaisu tdhdn ongelmaa. Itse asiassa hdn oli muodostanut
itse sen ongelman, se ei ollut se ongelma, vaan ongelma oli muualla. Héinen ratkai-
sunsa siihen oli, hdn vield néytti ndin -- Ongelma ratkaistu -- Hén ajatteli vain sen
tyoterveyshoitajan sen hetken tilannetta, hdn ajatteli vain sitd. Hdn ei ndhnyt sitd
koko kuviota, mitd siihen liittyy ja mitd siitd seuraa.” (T6)
Pirullisen ongelman ratkaisuyrityksille on tyypillistd, ettd se johtaa seurauksiin, joita ei
voida tdydellisesti arvioida ennen kuin niiden vaikutukset ovat péddttyneet (Rittel & Web-
ber 1973: 161-167). Tyontekijd kuvaa tyypillistd ongelman ratkaisun yrittimisestd seu-
rannutta tilannetta, jossa ongelma ei ratkennut silld tavalla, jolla sitd pyrittiin ratkomaan.
Tyopaikan kiristyneet henkilosuhteet ja epdasiallinen kdytds eivét ratkenneet johdon
puuttumisella asiaan kieltdmalla tillainen toiminta tai antamalla siitd varoituksia. Yhteis-
ty0 ja vuorovaikutus jddvit tilanteessa vahdisiksi ja valtaa pyrittiin kiyttdmédn yhden-
suuntaisesti. Tédssd ndkyy piirteitd myds ongelman kesyttdmisestd. Ongelmaa pyritdén
hallitsemaan ylhailtd alas suuntautuvana johdon késkyné, jossa asemaan ja pakkoon pe-
rustuva valta ei tehoa toivotulla tavalla, vaan kiellot ja varoitukset jitetdan huomiotta ja
asiaton kdytos jatkuu muunlaisessa muodossa. Ongelmanratkaisuyritys johtaa uusiin on-
gelmiin.

“esimies, hdn Ildhti hyvin voimakkaasti tillaiseen tilanteeseen (ongelman ratkai-
suun tyoyhteisossd), totaalikielto (epdasialliseen kdytokseen) ja tuli ylilddkdriltd
ihan samat kommentit, annettiin varoituksia muun muassa. Tilannehan jatkui sitten
epadvirallisena, sitten sielld hdrkittiin kaikista kielloista ja varoituksista huoli-
matta.” (T5)
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6. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tamin luvun ensimmaéisessd osassa kasitellddn tutkimustuloksista johdettuja keskeisia
johtopddtoksid vallankdytostd sekd tarkastellaan tutkimustulosten merkitystd peilaten
niitd aikaisempaan tutkimukseen pirullisesta pelistd. Lisiksi tuodaan esiin aiheita jatko-

tutkimukselle. Toisessa osiossa kisitellddn tutkimuksen luotettavuutta ja péatevyytta.

6.1. Johtopaitokset tutkimustuloksista

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda pirullisen ja kesyn pelin ilmenemisti vallankdy-
ton nidkokulmasta tyontekijan ja ldhijohtajan nékdkulmasta tydyhteisossd. Tutkimusky-
symyksiné olivat "Minkilaisena vallankdyttd nédyttiytyy ldhijohtajan ja tyontekijan ni-
kokulmasta?”, ”Millaisia pirullisen ja kesyn pelin elementteja 14dhijohtajat ja tyontekijit
tunnistavat vallankdytossd?” sekd "Miksi vallankdyton pelid pelataan pirullisena tai ke-
synd?”. Hypoteesina oli, ettd vallankdytosséd pirullisen pelin elementtejd on ndhtivissa,

mutta myds niin sanottua kesyttdmista liittyy vallankédyton tapoihin ja kdytantoihin.

Ensin tarkasteltiin valtaan ja vallankdyttoon liittyvid mielipiteitd ja ajatuksia, jotta voitiin
luoda pohja pirullisen pelin tutkimiselle. Valta ja vallankdytt termeind herattivat voi-
makkaitakin tunteita ja sanoina ne koetaan vahvoina. Kuitenkin valta ja vallank&dytto ovat
tyontekijoiden nikemyksissd selvisti hyviaksytympid kuin ldhijohtajien ndkokulmasta.
Tyontekijat hyviksyvit vallan kuulumisen johdolle sitd juurikaan kyseenalaistamatta.
Alistuessaan toisen méadrdysvaltaan yksilo ilmentdd yleisid kasityksid siitd, miten tulee
toimia (Galbraith 1984: 42). Tyontekijin voidaan ajatella asettuvan maéédrdysvallan
alaiseksi, koska ndin on aina toimittu ja muunlaista kdytostd pidetddn odotusten vastai-
sena ja poikkeavana. Tyontekijoiden on luontevaa asettua vallankadyton kohteeksi ja antaa
valta ldhijohtajalle ja tdtd korkeammalle johdolle. Jos asemansa puolesta valtaa hallitsevat
osoittavat valtaa tydntekijoille, sitd ei ole aina helppo vastaanottaa. Vaikka l4hijohtajat
olisivat valmiita antamaan valtaa mielipiteiden esittdmisen ja paédtdsten suhteen, sen vas-
taanottaminen ei ole yksiselitteisti. Oman ddnen kuuluville saattaminen voi tyontekijdlle

organisaatiokulttuurista riippuen jdadd vidhdiseksi, vaikka tyOyhteisd miellettdisiin
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yhteistyotd tekeviéksi ja keskustelevaksi. Jos yhteisossd on voimakastahtoisia kollegoita,
kaikki eivit pysty samalla tavalla tuomaan mielipidettdan esille. Tyontekijoillé ei ole valt-
tdmattd kaikissa olosuhteissa valmiuksia tai halua osallistua yhteiseen keskusteluun ja
paitoksentekoon tai tuoda mielipiteitddn esille. Kuitenkin haastateltavat tuovat esiin ni-
kemyksensé keskustelevasta kulttuurista ja tavasta toimia tyoyhteisossi. Tyontekijét ku-
vailevat tilanteita, joissa he pohtivat tydyhteison toimintatapoja keskendén ja asiaa tyos-

tettydén esittdvét ajatuksensa ldhijohtajalle.

Lihijohtajat taas kyseenalaistavat omaa vallankéyttoddn ja haluavat erottautua siiti,
vaikka se aseman mukanaan tuomana ominaisuutena tunnustetaankin. Vaikka vallan-
kayttd on jatkuvasti 1dsné l&hijohtajan arjen ty0ssd, omaan itseensd vallankdyttdjan iden-
titeetin liittdminen on vaikeaa. Valta ja vallankdyttd ovat hyvéksyttyjd, kunhan niité ei
tarvitse liittdd suoraan omaan toimintaan. Kun omaa vallankayttdd kuvataan, on helpompi
vilttdd vallankdyton termid ja ilmaista asia muulla tavoin. Valtaa halutaan jakaa tydyh-
teisOssd ja antaa tyontekijoille. Konkreettisesti tima nikyy esimerkiksi tydyhteison pala-
vereissa, keskustelevan kulttuurin ylldpitdmisend sekd tyontekijoiden asiantuntemuksen
hyodyntdmisend padtoksenteossa. Suurin osa ldhijohtajista kokee, ettd tyontekijat osallis-
tuvat vallankdyttoon omalla panoksellaan. Lopullinen paitosvalta sdilyy ldhijohtajalla
korkeamman johdon maéarittelemélld tavalla. Ristiriitaisuus valtaa kohtaan on jatkuvasti
olemassa (Pfeffer 1992: 28). Huonoksi ja hyvéksi koettuun vallankdyttoon liitetdén eri-
laisia mééreitd. On mahdollista, ettd vallankéyttd ndhddin huonona silloin, kun omat paa-

madrit eivit toteudu ja hyvéna silloin, kun ne toteutuvat.

Tutkimuksen hypoteesin mukaisesti vallankaytto siséltdd sekd pirullisen ettd kesytetyn
pelin tapoja toimia. Tdmén tutkimuksen perusteella tyontekijat ndkevét valtasuhteet pe-
rinteisind ylhailta alas etenevind kesyn pelin tavoin, kun taas l1&hijohtajat pyrkivét etene-
madn vallankdytossd myos alhaalta ylospéin ja ruokkimaan pirullista pelid vallankdy-
tossd. Pirullinen peli on siis ldsnd vallankdytdssd. Tutkimuksessa pirullinen peli vallan-
kéaytossd tulee esiin 1dhijohtajien toiminnassa. He tunnistavat tyontekijoitd enemmaén pi-
rullisen pelin elementtejd vallankédytossd. Lahijohtajat pyrkivét toimillaan ruokkimaan
yhteisty6td, kuulemaan tyontekijoitd ja mahdollisuuksien mukaan hyddyntdméén alhaalta

ylospdin etenevdd johtamista. Mahdolliset rajoitukset vallankdyton johtamiselle
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pirullisen pelin tavoin ilmenevit suuressa organisaatiossa ylemmin johdon toimintalin-
jauksista. Esimerkiksi kehitystyotd tehddén valtakunnallisesti yhdenmukaisia suuntavii-
voja noudattaen, jolloin yksittdisten yksikoiden tehtdvdnd on toteuttaa tyota linjausten
mukaisesti. Lédhijohtajat pyrkivdt ansiokkaasti ruokkimaan pirullista pelid kuitenkin
omassa tyoyhteisossiin ja kehitystydssd siind madrin kuin se paikallisesti on mahdollista.
Tyontekijoiden ndkemys pirullisen pelin ilmenemisestd on suppeampi. TyOntekijét eivit
samassa madrin nde pirullisen pelin elementteja tydyhteisossédén tai ldhijohtajan toimin-

nassa.

Sekd tyontekijit ettd 1dhijohtajat ndkevét pirullisen pelin pelaamisen mahdolliseksi 14-
hinnd omassa tydyhteisdssddn. Suuressa organisaatiossa isommat toimintalinjaukset tule-
vat perinteiseen tapaan ylhdaltd alaspdin johdettuna. Téll6in pirullisen pelin pelaaminen
sithen suuntaan koetaan rajatuksi ja vallankdyton peli on ennemminkin kesytettyd. Léhi-
johtajilla on asemansa puolesta valta maarittdd ja ruokkia yhteistyon tapoja tydyhteisossa
ja tété kautta heilld on tyontekijoitd suuremmat mahdollisuudet sekd kyky pelata pirullista
pelid. Vaikka tyontekijét tunnistavat myos keinoja vaikuttaa ldhijohtajaan ja kdydi esi-
merkiksi keskusteluja tyotapojen kehittdmiseen tyontekijoiden kesken, mieltévit he val-
lankdyton kuuluvan ldhijohtajalle. Télloin tyontekijoiden rooliksi jdd padsdantoisesti val-
lankdyton kohteena oleminen. Pirullinen peli on sallittua tydyhteisdssa tiettyyn pisteeseen
asti, mutta lopullinen pdéitdsvalta on ldhijohtajalla ja erityisesti korkeammalla johdolla.
Tyontekijoille vallankéyttd ndyttiytyy siis selvisti kesympénd pelind. Aina tyontekijoilla
el myoOskain ole valmiuksia vastata pirulliseen peliin 1dhijohtajan odottamalla tavalla. La-
hijohtaja voi pyrkid antamaan tilaa, kysyméén ja johtamaan alhaalta ylospéin, mutta tyon-
tekijét jattdvat vastaamatta tdhin. Koska autoritddriselld johtajuudella on pitka historia,
lahijohtajan tehtdvini on usein my0s sopeuttaa tydyhteisdd sithen, ettd sekd valtaa ettéd
vastuuta joutuu ottamaan koko tyoyhteiso pelkén ldhijohtajan sijaan (Viitala & Koivunen
2014: 168). Johtajat voivat helpottaa vastavuoroista vaikuttamista alaistensa kanssa kan-
nustamalla heitd osallistumaan paitoksentekoon seki edistimailld ettd palkitsemalla inno-
vaatioista (Yukl 2006: 164). Léahijohtajalla on siis tirkeé rooli osallistua pirulliseen peliin
tunnistaen vallankdyton tavat ja tilanteet, jotta pelid voidaan pelata. Lihijohtajat tunnis-
tavat tyontekijoiden asiantuntemuksen merkittavéksi vallanldhteeksi ja hyodynnettiviaksi

voimavaraksi tyOyhteisdssd. Asiantuntijavallan hyddyntdminen vaikuttaa positiivisesti
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myds alaisten tyytyviisyyteen ja tydsuoritukseen. Vaikuttavat johtajat luottavat enemmaén
asiantuntijavaltaan seki referenttiin valtaan kuin muihin vallanmuotoihin vaikuttaakseen

alaisiinsa. (Yukl 2006: 160.)

Nykyiseen johtamiskulttuuriin liittyy ilmid, jossa johtamisvastuuta pyritdén siirtimiin
yhd enemmin tyontekijoiden itsensd vastuulle. Tyontekijoiden odotetaan usein olevan
itseohjautuvia ja johdon rooli on ennemmin ohjaava tai valmentava. Johtamistapa voi lu-
vata henkilostolle suurta vapautta toimia, mutta kuitenkin titd sddnnelldén tarkasti erilais-
ten seurantajdrjestelmien avulla. (Kuittinen 2006: 176.) Tallaista ristiriitaa on havaitta-
vissa tuloksissa. LahityOyhteisdssd pirullista pelid pelataan niissd raameissa, joissa
ylempi johto sen sallii. Tyontekijédlle timé ei vaikuta ndyttdytyvan samalla tavalla pirul-
lisena pelind, vaan kesyttdmisen elementit nikyvit selvemmin. Ylemmén johdon vallan-
kayton kesya pelid voi olla vaikea erottaa ldahijohtajan tavoitteista pyrkid pirulliseen pe-
liin. Koska kesyttdmisen elementit ovat joka tapauksessa ldsnd, peli ei koskaan voi olla
tdysin pirullista. Ylemmain johdon suuntaan seki tyontekijdt ettd 1dhijohtajat tunnistavat-
kin vain véhén pirullisen pelin elementtejd. Vaikuttamismahdollisuudet koetaan rajalli-
siksi ja yhteistyd véhiiseksi. Ldhijohtajat kamppailevat omien nidkemystensd kanssa
ylemmin johdon ja tyontekijoiden vilissd. Vaikka halukkuutta ja tavoitteita pirullisen
pelin toteuttamiseen olisi enemminkin, se ei aina ole mahdollista. Keskitason johdon vas-
tuu onkin usein rajattua ja pdétostentekoon tarvitaan usein ylemmain johdon suostumus
(Pfeffer 1992: 11). Keskijohto kokeekin olevansa aiempaa enemmin ristipaineessa to-
teuttaessaan muutoksia ja strategioita, jotka ylin johto on asettanut. Muutokset ovat usein
nopeita ja etenevit ylhadltd alas. TyOnmaard, resurssien vahyys, lisddntynyt vastuu ja
yleinen epdvarmuus tydeldméssd aiheuttavat stressid ja lisdéntynyttd tyon painetta. (Hol-
den & Roberts 2004: 277-285.) Télloin mahdollisuus pirullisen pelin toteuttamiseen voi
tuntua rajatulta ja kesyttdminen voi ottaa herkésti vallan. Lihijohtaja voi myds ndiden
odotusten vuoksi joutua kaaospilotoinnin sijaan hyodyntdmaéin kontrolloivaa johtamis-

otetta pirullisissa ongelmissa.

Tutkimuksen perusteella ldhijohtajat sinnittelevit pirullisen pelin kentéllad ansiokkaasti,
vaikka olosuhteet tdllaiselle pelille eivit aina olisikaan kaikkein otollisimpia. Tydnteki-

joille ndmé pyrkimykset jadvit osin hdmérdn peittoon ja peli nékyy heille kesympénid
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kuin l&hijohtajat sen mieltdvét. Ndin on osin varmasti siksi, ettd tyontekijén voi olla vai-
keaa ndhdi eroa ison organisaation saneltujen, yhteisten linjausten ja ldhijohtajan toimin-
tatavan valilld. Lahijohtajat nékevit pirullisen pelin kentdlld syntyvén hyvén ja ovat sik-
sikin halukkaita tdllaiseen peliin. Lahijohtajan on kuitenkin roolissaan asettauduttava
ylemmalta tulevan péétdsvallan alle. T4td vastaan ei ole tarvetta ja halua kamppailla. Ke-
syn ja kesytetyn pelin tunnusmerkkeja ylhééltd alas etenevéni ja kontrolloivanakin joh-
tamistapana on kuitenkin havaittavissa. Tyontekijét kuvailevat havaintoja pirullisen on-
gelman kesyttdmisestd késkyin, varoituksin ja rajoituksin. Ylempi johto tai ldhijohtaja voi
pyrkid tukahduttamaan yhteistyotd. Organisaatiossa kehittimistyota tekevien ja paikallis-
ten toimijoiden vilistd yhteistyotd pidetddn vihdisend kesytetyn pelin tavoin. Asioiden
toimeenpano organisaatioissa on yhi vaikeampaa, koska sosiaaliset normit ja lisdéntynyt
riippuvuus toisista organisaatioiden sisilld on lisdéntynyt. Ndin perinteinen, muodollinen
valta on vihemmain vaikuttavaa. Yhteisten nikemysten kehittiminen on vaikeampaa mo-

nimuotoistuneiden tydyhteisdjen vuoksi. (Pfeffer 1992: 28.)

Pirullinen peli on varsin tuore kisite ja tutkimuskohde, jota ei aiemmin ole tutkittu val-
lankdyton kautta. Jatkotutkimusaiheita tarkastellaan vallankdyton nédkokulmasta, johon
tyOyhteisot kompleksisine toimintaympiristdinen antavat oivallisen alustan. Tassé tutki-
muksessa aihetta tarkastellaan varsin suppeasti yksityisen terveyspalveluyrityksen tyon-
tekijoiden ja ldhijohtajien kautta. YhteistyOsuhteet organisaatioiden sisdlld laajemmin ja
my0s muiden toimijoiden kesken ovat monisyisié ja yhteenkietoutuneita. Useat haasta-
teltavat nostivat spontaanisti esille valtasuhteet eri ammattikuntien vélilld. Ladkareilld on
perinteisesti professionsa synnyttdmaa arvovaltaa, joka heijastelee monissa tydyhteisossa
toimintatapoihin ja kirjoittamattomiin kdytantdihin. Vaikka perinteiset valtarakenteet
tydeldmédn tulevien sukupolvien my6td voivat osin rapistua, ne voivat kuitenkin osin
myds periytyd ja yhteisot voivat tietoisesti tai tiedostamatta jatkaa olemassa olevien val-
tarakenteiden tukemista. Vallankdytto eri ammattikuntien tai koulutustaustoista tulevien
tyontekijoiden vililld sote-alan tydyhteisdssi pirullisen pelin nakdkulmasta loisi ymmir-
rystd kompleksisista vuorovaikutussuhteista. Tatd kautta niiden johtamiseen 10ytyisi to-
denndkoisesti lisdaymmaérrystd. On mahdollista, ettd yksityisen ja julkisen organisaation

valilla vallan ilmenemisessi ja kdytdnteissad on eroja. Siksi tdimdn avaaminen tutkimuksen



79

kautta toisi lisdtietoja mahdollisista eroista kulttuurien vililld, mitéd voisi hyodyntda orga-

nisaatioiden johtamisessa.

Vallankaytto perustuu vuorovaikutukseen, jota ruokkimalla on mahdollista edistda pirul-
lista pelid. Vuorovaikutusosaaminen on yksi tirked osa-alue tyOyhteisotaitoja. Onnistu-
neen vuorovaikutuksen edellytykseni on sosiaalinen taitavuus. Kun vuorovaikutustaidot
ovat tyOyhteisosséd hyvid, energiaa ei turhaan kulu turhiin jénnitteisiin tyontekijoiden va-
lilld. (Karhapdd, Laulainen & Kivinen 2015: 165.) Vallankdyttd tapahtuu aina sosiaali-
sissa suhteissa. Vuorovaikutukseen liittyvd osaaminen ilmenee johtajan ja tyontekijan va-
lisessd vuorovaikutussuhteessa, yhteisoissd, verkostoissa ja ryhmissd (Rouhiainen-
Neuenhduserer 2009: 12). Esimiehen ja tyontekijdn véliselld vuorovaikutussuhteella on
merkitystd tyohyvinvoinnille (Gerlander & Isotalus 2010: 4). Vallankdyttd ja pirullinen
peli ovatkin mielenkiintoinen tutkimuskohde myds kiytdnnon vuorovaikutuksen nako-
kulmasta. Tarkastelu esimerkiksi havainnointia menetelméni kayttéen erilaisissa tydyh-
teisOn vuorovaikutustilanteissa, kuten palavereissa tai vapaamuotoisemmissa tilanteissa,

toisi tdhin lisdymmarrysta.

6.2. Tutkimuksen arviointia

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan tulosten tarkkuutta eli mittauksen kykyéd antaa
el-sattumanvaraisia ja toistettavia tuloksia. Jos mittaus toistettaisiin saman henkilén koh-
dalla, saataisiin samanlainen mittaustulos tutkijasta riippumatta. (Vilkka 2005: 161.) Tut-
kimuksessa on kuvattu ja perusteltu, misti joukosta valinnat on tehty, mitd nima ratkaisut
olivat ja miten ratkaisuihin paadyttiin. Tehtyjen ratkaisujen toimivuutta ja tarkoituksen-
mukaisuutta on avattu. (ks. Vilkka 2005: 159.) Tutkimuksessa on kuvattu tarkasti ja to-
tuudenmukaisesti tutkimuksen eri vaiheita. Aineiston analyysista on avattu luokittelu ja
sen taustat. (ks. Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2016: 232.) Tédysin samanlaisena tutki-
musta ei ole mahdollista toistaa, koska laadullisella menetelméllé tehty tutkimus on aina
ainutkertainen. Vaikka luokittelu- ja tulkintasdédnnot olisivat yksityiskohtaisesti mééri-
telty, tutkijoiden on mahdollista paitya eri tuloksiin aineistoa tulkitessaan. (Vilkka 2005:

159.) Tdméa on mahdollista my6s tdmin tutkimuksen kohdalla.
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Tutkimuksen luotettavuutta voi heikentdd useat asiat. Satunnaisvirheitd voi syntya esi-
merkiksi, jos vastaaja muistaa vastatessaan jonkun asian vddrin tai ymmartda kysymyksen
eri tavalla kuin tutkija on sen ajatellut. My®0s tutkijan tekemét virheet tuloksia tallentaessa
voivat vaikuttaa luotettavuuteen. (Vilkka 2005: 162.) Luotettavuutta pyrittiin vahvista-
maan koko tutkimusprosessin ajan. Haastattelutilanteet rakennettiin mahdollisimman
rauhallisiksi ja haastateltavat saivat tutustua haastattelurunkoon ennen tapaamista. Hei-
déin oli mahdollista tehdd myos lisdkysymyksia tai tarkennuksia ennen haastattelua. Ku-
kaan ei hyodyntanyt tdtd mahdollisuutta. Yhtd haastateltavaa lukuun ottamatta kaikki oli-
vat kdyneet haastattelurungon ldpi edeltdvésti ja hahmotellut ajatuksiaan aiheesta. Tee-
mahaastattelun tapaan kuuluen keskustelu eteni jokaisen kanssa védhén eri polkuja, joten
haastateltaville saatettiin esittdd my0s kysymyksid, jotka eivét olleet heilld ennalta tie-
dossa. Niihin kysymyksiin vastaajilla ei ollut vastauksia valmiina mietittyind ja vairin-
ymmarryksen riski on ndin suurempi. My0s haastattelijan kielenkédyton tavat ovat voineet
vaikuttaa kysymysten ymmaértimiseen ja myos vastausten tulkintaan (ks. Hirsjarvi ym.

2016: 229).

Validiteetilla tarkoitetaan tutkimusmenetelméan kykyé mitata sitd, mitd tutkimuksessa on
tarkoituskin mitata. Jos tiedonantaja ei ajattelekaan silld tavoin kuin tutkija olettaa, tulok-
set vadristyvit. Tutkimuksessa on huomioitu validiteetti koko prosessin ajan ja tavoiteltu
tarkkaa késitteiden médrittelyd, huolellista aineiston keruun sekd haastatteluteemojen

suunnittelua verraten néitd asetettuun tutkimusongelmaan. (ks. Vilkka 2005: 161.)

Haastattelussa on kuitenkin aina mahdollisuus haastateltavaan, tutkijaan tai haastatteluti-
lanteeseen liittyviin virheldhteisiin. Haastateltavalla voi olla taipumus vastata kysymyk-
siin sosiaalisesti hyviksytylld tavalla. Timi nékyy vastauksina, jotka haastateltava uskoo
noudattavan niin sanottua yleisesti hyviksyttyé linjaa. (Puusa 2011: 78.) On mahdollista,
ettd haastateltavat 1dhestyivit vallankdyttoa siitd ndkokulmasta, jonka ajattelivat olevan
”oikea” tyOyhteisonsai tai rooliinsa ndkokulmasta. Vaikka haastattelut etenivit keskustel-
len ja niiden aikana pyrittiin varmistamaan haastateltavilta, ettd haastattelija on ymmdr-
tdnyt heiddn ndkemyksensa oikein, aina on olemassa vastausten tulkinnan mahdollisuus
eri tavalla kuin haastateltava on ndkokulman tai merkityksen tarkoittanut. (ks. Puusa

2011: 78.) Keskustelun alussa painotettiin haastattelijan roolia Vaasan yliopiston
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opiskelijana. On silti mahdollista, ettd haastattelijan toinen rooli organisaation tyonteki-
jénd on vaikuttanut haastateltavien vastauksiin. On oletettavaa, ettd henkil6lle, jolle orga-
nisaatio on tuttu, on mahdollista kertoa ilmiostd rehellisemmin kuin tdysin ulkopuoliselle.
Toisaalta on myds mahdollista, ettd tdhédn rooliin pohjautuen kaikkia asiaan liittyvié aja-
tuksia ei haluta tuoda esille. Haastateltava voi ajatella haastattelijan olevan esimerkiksi
johonkin suuntaan puolueellinen, vaikka tutkimuksen tekija ei sitd olekaan. Haastattelijan
tietdmys organisaation kdytdnndistd on myds voinut heijastunut puheessa, vaikka tavoit-
teena on ollut neutraali ilmaisu. Tutkija puhuu analyysid tehdessddn omien ajatustensa
valossa tutkittavien tulkinnoista. Aivan samanlaisena tutkittujen ajatuksia ei ole mahdol-

lista valittad. (ks. Puusa 2011: 73, 80.) Talloin on kyse aina tulkinnoista.

Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti muodostavat yhdessad kokonaisluotettavuuden.
(Vilkka 2005: 161). Tutkimuksen tulosta ei voi yleistdd, koska se on pétevd ainoastaan
tatd tutkimuskohdetta koskien (Kananen 2017: 36). Seké tutkija, tiedonantaja ettd lukija
tulkitsevat tutkimusta ja sen vaiheita omalla tavallaan ja omista 1dhtdkohdistaan (ks. Hirs-
jarvi ym. 2016: 229). Téydellisen luotettavaa tulkintaa ei tutkija voi siis edes tehdi ja

lopulta luotettavuuden arviointi jid my0s yksittéiselle lukijalle.
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LIITE 1: Saatekirje
Kutsu haastateltavaksi

23.9.2019
Hei!

Opiskelen Vaasan Yliopistossa hallintotieteen maisteriksi pddaineenani sosiaali- ja ter-
veyshallintotiede. Olen tekeméssd pro gradu -tutkimusta vallankédytostd 1dhijohtajan ja
tyontekijin vilisessd suhteessa. Tutkimuksen ohjaajana toimii tutkijatohtori Niklas Lund-
strom.

Tutkimuksen aiheena on vallankéytto ja tavoitteena on selvittdd ldhijohtajan ja tyonteki-
jén vilistd vallankdytt6d. Tutkimuksen aineisto kerdtddn yksil6haastatteluin yksityisen
terveyspalveluyrityksen tyontekijoiltd ja 14hijohtajilta. Haastattelukysymykset ldhetetdan
haastateltaville etukdteen. Yhden haastattelun kesto on maksimissaan tunnin. Haastattelut
nauhoitetaan litterointia ja analysointia varten.

Haastatteluaineisto késitellddn tdysin luottamuksellisesti, eikd tutkimustuloksista ole péa-
teltdvissd vastaajien henkilollisyys tai tydskentelypiste. Nauhoitetut haastattelut hévite-
tddn aineiston keruun ja analysoinnin jélkeen. Tutkimushaastattelut toteutetaan syksyn
2019 aikana ja tutkimus valmistuu alkuvuodesta 2020.

Toivottavasti hyviksytte haastattelupyyntoni ja voimme sopia ajankohdan, jolloin voin
tulla haastattelun merkeissi tapaamaan Sinua. Vastaan mielell&ni mahdollisiin lisékysy-
myksiin.

Tarja Kovalainen
hallintotieteen maisteriopiskelija

(yhteistiedot poistettu raportista)
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LIITE 2: Haastatteluteemat ja -kysymykset

KYSYMYKSET LAHIJOHTAJALLE:

Taustatiedot:

ammattinimike
tyoura/-historia
kokemus nykyisessé tydssa

Teema 1: Valta

1.

Mitd ymmarridt vallalla ja vallankaytolla? Voit kuvailla niitd halutessasi tyopaik-
kasi arjesta nousevin esimerkein.

Kun ajattelet omaa tydyhteisodsi, mitd hyotyé tai haittaa vallankéytdstd voi mie-
lestdsi olla?

Teema 2: Yhteistyo ja vuorovaikutus

3.

4.

Kun tyopaikallanne kehitetdén esimerkiksi uusia toimintatapoja tai -prosesseja

a) ketka osallistuvat tilanteen ja vaihtoehtoisten ratkaisumallien pohtimiseen?

b) misté lahtokohdista tilannetta kasitellddn ldhestytdénko sitd mahdollisesti
tyontekiji-, tai johtajaldhtoisesti tai yhteisesti keskustellen? Voit kertoa esi-
merkkejd tyopaikkasi kdytdnnoista.

Jos tyOyhteisoOssisi tai tyontekijdlldsi on kasilld vaikeammin mairiteltdvissa ja

ratkaistavissa oleva ongelma

a) ketkd osallistuvat sen ratkomiseen?

b) kenelle koet vastuun ongelman maédérittelysta ja ratkaisusta kuuluvan? Sinulle
ldhijohtajana, tyontekijélle, molemmille/kaikille?

¢) milld tavalla ongelmaa kisitelladn?

Teema 3: Vallankiytto

5.

6.

8.

Kun ajattelet suhdetta tyontekijoihisi
a) miten ja millaisissa tilanteissa kaytit valtaa suhteessa tyontekijoihisi?
b) miten koet tyontekijoidesi kdyttavin valtaa suhteessa sinuun?

Miten valtaa tyOyhteisdsséd on jaettu tai miten se “itsestddn” on jakaantunut?
Mita ajattelet syyksi sithen, miksi ndin on? Voit kuvailla titi tydelamén arjen
havaintojen perusteella esimerkiksi tiimipalavereista, kahvitauoilta tai muista
vuorovaikutustilanteista.

Milla tavalla tyontekijoiden ndkemyksid tai mielipiteitd huomioidaan tydyhtei-
sO4 tai tyontekijoitdsi koskevassa padtoksenteossa?

Muita aiheeseen liittyvid ajatuksia?
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KYSYMYKSET TYONTEKIJALLE:
Taustatiedot:

- ammattinimike
- tyOura/-historia
- kokemus nykyisessé ty0ssi

Teema 1: Valta

1. Mitd ymmarrat vallalla ja vallankédytol1a? Voit kuvailla nditd halutessasi tyopaik-
kasi arjesta nousevin esimerkein.

2. Kun ajattelet omaa tyOyhteisddsi, mitd hydtya tai haittaa vallankdytosti voi mie-
lestdsi olla?

Teema 2: Yhteistyo ja vuorovaikutus

3. Kun tyopaikallanne kehitetddn esimerkiksi uusia toimintatapoja tai -prosesseja
a) ketka osallistuvat tilanteen ja vaihtoehtoisten ratkaisumallien pohtimiseen?
b) mistd 1dhtokohdista téllaisten tilanteiden késittely etenee ldhestytdanko sitd
tyontekija- tai johtajaldhtoisesti tai yhteisesti keskustellen? Voit kertoa esi-
merkkejé tyopaikkasi kdytdnndista.

4. Jos tydyhteisOssdsi tai sinulla on kisilld vaikeammin méériteltdvissi ja ratkaista-
vissa oleva ongelma
a) ketkd osallistuvat sen ratkomiseen?
b) kuka vastaa ongelman méérittelystd ja ratkaisusta? Léahijohtaja, sind tyonte-
kijand, molemmat/kaikki?
¢) millé tavalla ongelmaa kasitelldén?

Teema 3: Vallankiytto

5. Kun ajattelet suhdetta 1dhijohtajaasi
a) miten ja millaisissa tilanteissa kdytit valtaa suhteessa ldhijohtajaasi?
b) miten koet l1dhijohtajasi kdyttdvin valtaa suhteessa sinuun?

6. Miten valtaa tyGyhteisdssd on jaettu tai miten se “itsestddn’ on jakaantunut?
Mitd ajattelet syyksi sithen, miksi ndin on? Voit kuvailla tétd tydeldmén arjen
havaintojen perusteella esimerkiksi tiimipalavereista, kahvitauoilta tai muista
vuorovaikutustilanteista.

9. Milli tavalla tyontekijoiden ndkemyksid tai mielipiteitd huomioidaan tydyhtei-
s04 tai tyontekijoitd koskevassa padtoksenteossa?

7. Muita aiheeseen liittyvid ajatuksia?



