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T&mén tutkimuksen taustalla on johtamisen muutos yha kompleksisemmiksi muuttuneissa terveydenhuol-
lon organisaatioissa. Esimiehet kohtaavat yha suurempia haasteita, jatkuvia muutoksia seka ristiriitaisia
odotuksia organisaation ja toisaalta myos tyontekijoiden puolelta. Perinteiset johtamismallit eivat aikai-
sempien tutkimusten mukaan ndissa tilanteissa toimi. Kompleksisuuteorian toivotaan tarjoavan uusia kei-
noja kohdata néit& johtamisen ongelmia. Ammatti-identiteetin merkitys ndissa vaikeissa tilanteissa koros-
tuu esimiehen itsetuntemuksen kautta.

Taman tyon tarkoituksena on laajentaa ymmarrystd esimiehen ammatti-identiteetin muodostumisesta
kompleksisuusteoreettisesta ndkokulmasta. Tavoitteena on 10ytad niitd ammatti-identiteetin muodostumi-
seen vaikuttaneita asioita, jotka ovat osa organisaatiokulttuuria asiantuntijavaltaisessa organisaatiossa. Tut-
kimusteoreettinen viitekehys muodostuu kompleksisten responsiivisten prosessien tarkastelusta esimiesten
ammatti-identiteetin muodostumisen ja siihen vaikuttaneiden tekijoiden kautta. Tarkastelun kohteena ovat
erityisesti organisaatiokulttuurin vaikutukset ammatti-identiteettiin.

Tutkimusongelmana on organisaatiokulttuurin vaikutukset hoitotydn esimiesten ammatti-identiteetin muo-
dostumiseen. Tutkimuskysymyksissa etsitadn vastauksia kompleksisuusteoreettisen viitekehyksen soveltu-
vuudesta esimiehen ammatti-identiteetin kehittymisen tarkasteluun, miten ilmididen kompleksiuus vaikut-
taa ammatti-identiteetin kehittymiseen, miten organisaatiokulttuuriin ja ammatti-identiteettiin liittyva
kompleksisuus tulee esille esimiesten tarinoissa seké tunnistavatko esimiehet toimintaymparistonsé komp-
leksisuuden?

Tama tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka aineisto on keratty narratiivisten haastattelujen avulla. Haas-
tateltavina olivat 11 Pirkanmaan sairaanhoitopiirin, Tampereen yliopistollisen sairaalan osastonhoitajaa.
Haastattelut analysoitiin Riessmanin temaattisen, kategorisen analyysin avulla. Kategorioiden pohjana kay-
tettiin tutkimuksen teoreettista viitekehysta ja sieltd nousevia teemoja.

Tutkimustulosten perusteella esimiehet eivat tunnista organisaatiokulttuurin merkitystd oman ammatti-
identiteettinsd kehittymisessa. Kompleksisuutta esiintyi johtamistyén monella eri osa-alueella, mutta sen
vaikutuksia ei osattu arvioida eika niin ollen my&skaan johtaa. Vuorovaikutuksellisuus miellettiin enem-
mankin keskusteluina, mutta responsiivisia prosesseja niiden taustalla vaikuttavana ilmiéna ei tunnistettu.

Uudenlaisten organisaatioiden syntymisen myotd myds uudenlaiselle johtamiselle on tarvetta. Organisaa-
tiokulttuurin merkitysté organisaation kompleksisten ongelmien taustalla ei tulisi unohtaa, vaan pyrkié ak-
tiivisella vuorovaikutuskulttuurilla yha parempaan ilmion ymmartdmiseen. Ndiden kompleksisten vuoro-
vaikutusprosessien lopputuloksia ei voida johtaa, mutta niitd ymmaértdméalla voidaan niihin reagoida oike-
alla tavalla organisaation toiminnan varmistamiseksi.

AVAINSANAT: organisaatiokulttuuri, ammatti-identiteetti, hoitotyon johtaja, kompleksisuus,
kompleksiset responsiiviset prosessit






1. JOHDANTO

Siirtyminen teollisesta ajasta informaatioteknologian aikakauteen on synnyttéanyt uuden-
laisia organisaatioita sek& my0s tapoja johtaa niitd. Naiden uudenlaisten organisaatioiden
piirteitd ovat joustavuus, matala organisaatiorakenne, osaamisen ja oppimisen korostami-
nen henkildstéjohtamisessa seké verkostoitumisen térkeys. (Senge 2006; Stacey 2011.)
Koska esimies ei enaa hallitse ty6td, jota hdnen alaisensa tekevat, on johtaminen muuttu-
nut erittdin haastavaksi. Esimiesta kohtaan esitetaan vaatimuksia niin tyontekijoiden, kuin
organisaation johdonkin puolesta ja joskus ne ovat hyvinkin ristiriitaisia keskendan.
Tyontekijat eivat myoskaan endé suostu suoraan kaskytettavaksi, vaan johtamisessa ko-
rostuvat vuorovaikutustaidot ja yhteistyd henkilékunnan kanssa. Esimiehen on saavutet-
tava tyontekijoiden kunnioitus ja uskottavuus eli valta vahitellen, omalla toiminnallaan
(Jarvinen 2005: 33).

Sitran tyOpajassa vuodelta 2017 linjattiin lukuisten hallinnon asiantuntijoiden kanssa niité
vaikutuksia, joita tulevaisuuden johtaminen kompleksisuuden my6ta tuo tydeldmaan.
Tuossa tyOpajassa nostettiin voimakkaasti esiin se, ettd kompleksisiin yhteiskunnallisiin
ongelmiin vastaaminen asettaa yhd suurempia vaatimuksia organisaatioille tulevaisuu-
dessa. Télla hetkelld Suomessa ollaan vielé vastahakoisia myontdmaan muun muassa ter-
veyteen ja hyvinvointiin liittyvien kompleksisten ilmididen olemassaolo. Oleellista olisi
oppia tunnistamaan ja kasittelemaan niitd. Ymmartamattomyys johtaa lyhytnakoiseen ja
kapea-alaiseen ajatteluun esimerkiksi organisaatioiden strategioiden johtamisessa. Stra-
tegioiden lineaarinen lapivienti sellaisenaan ei nopeasti muuttuvien, yllatyksellisten tilan-
teiden vuoksi tule olemaan enda mahdollista. (Doz, Hellstrom, Kosonen, Lahdeméki &
Wilson: 2017.)

Nama uudenlaiset johtamisen vaatimukset ja organisaatioiden toimintatavat nakyvat
myads alan tutkimuksessa. Johtamisesta ja esimiestyosta 10ytyy paljon kirjallisuutta, jossa
pohditaan esimiestyén haasteita erilaisissa organisaatioissa ja muun muassa sitd, miten
organisaatiokulttuuri vaikuttaa esimiestyohon (Poole 2004; Aarnikoivu 2008; Etelédpelto,
Collin & Saarinen 2007). Viime vuosina on tehty myds paljon tutkimuksia siitd, miten
uudenlaisia organisaatioita ylipdatansé tulisi johtaa ja miten esimiehen pitdisi itse kehittya

(mm. Doz ym. 2017). Vahemmaélla huomiolle tutkimuksissa on sen sijaan jaanyt



organisaatiokulttuurin vaikutukset esimiehiin seka ndiden prosessien hallitseminen esi-
miestyossd (Ruohotie 2006). Vallitsevien trendien valossa esimiehiltd vaaditaan paljon
itsensé johtamisen taitoja, kuten hyvéé itsetuntemusta. Sen lisaksi tulisi hallita vuorovai-
kutustaitoja, yhteistyotaitoja, taitoa ymmartéa tilanteita ja reflektiivisyyttd omassa tyos-
séan. (Jarvinen 2005; Kaski & Kiander 2007; Aarnikoivu 2008.) Kompleksisen ymparis-
ton johtajalta vaaditaan lisdksi lasn&olotaitoa, verkostoitumista, oikeudenmukaisuutta,
riskien oton mahdollistamista, kokeilevaa asennetta, monimuotoisuuden hyvéaksymista ja
ennen kaikkea luottamista tyontekijoihin itseohjautumista vahvistaen (Doz ym. 2017).
Toimintaympéristd on siis nykyajan johtajille entistda hektisempi ja kompleksisempi.
Mill& tavoin organisaation kulttuuri edistaa johtamisen taitojen saavuttamisessa ja millai-

nen vaikutus organisaatiolla on esimiehen ammatilliseen itsetuntoon eli identiteettiin?

Tassa pro gradu -tydssé esimiehen ammatti-identiteetin kehittymista tarkastellaan komp-
leksisuusteorian kautta. Kompleksisuutta voidaan tarkastella monestakin eri nakokul-
masta, mutta tahan tyohon valitsin nakokulmaksi kompleksisten responsiivisten vuoro-
vaikutusprosessien teorian (CRP). Tutkimuskohteena on Pirkanmaan sairaanhoitopiirin
hoitotyon esimiehet, Tampereen yliopistollisessa sairaalassa. Pirkanmaan sairaanhoito-
piiri vastaa yli miljoonan suomalaisen erikoissairaanhoidosta. T&mén CRP-teorian mu-
kaan organisaatioissa tapahtuu jatkuvaa vuorovaikutusta ihmisten valilla, mika ei voi olla
vaikuttamatta organisaation muihin toimintoihin, muun muassa esimieheen itseensa. Or-
ganisaation osat ja toimijat nahdéaén toisiinsa kietoutuneina. Naita toimijoita voivat olla
esimerkiksi ihmisten véliset suhteet, odotukset sek& tulkinnat erilaisista tapahtumista.
(Maki 2017: 10, 65-66.) Ammatti-identiteetin kehittyminen voidaan n&dhda ennalta ar-
vaamattomana, kompleksisena prosessina, johon esimiehella ei itsellaan valttdmétta ole
keinoja vaikuttaa. Organisaation tavat toimia, arvot ja normit sekd suhtautuminen esimie-
heen vaikuttavat aktiivisesti ammatti-identiteettiin. Koska ammatti-identiteetin kehitty-
minen ajatellaan olevan jatkumo ja aktiivinen tapahtuma vuorovaikutuksellisuuden
kautta, voi se kehittya l&hes mihin suuntaan vaan. Ne organisaatiokulttuurin tekijat, jotka
ohjaavat tatd ammatti-identiteetin kehittymistd ovat vield huonosti tunnettuja ja tdmén
tutkimuksen perusta. Yhdessa nuo taustalla vaikuttavat tilanteet seké sosiaaliset rakenteet
muodostavat perustan asiantuntijaorganisaation esimiestyélle. Kompleksisuuden avulla

johtamista sekd organisaatiokulttuuria voidaan tarkastella ihmisten valisind suhteina, sek&



tavoitteina ja keinoina saavuttaa nuo tavoitteet tietyssd toimintaympéristossa. (Méki
2017: 10, 65-66.)

1.1. Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Kompleksisuusteorian mukaan kaikella toiminnalla vaikutetaan organisaation toimintaan
niin sisaltd, kuin ulkoakin pdin. Vuorovaikutuksellisuus esitetdan tarkeédna osana niin
kompleksisuusajattelua kuin modernia johtamista ja ammatti-identiteetin kehittymista.
Taman tutkielman tarkoituksena on laajentaa ymmarrysté esimiehen ammatti-identiteetin
muodostumisesta kompleksisuusteoreettisesta ndkokulmasta. Tavoitteena on 16ytaa niité
ammatti-identiteetin muodostumiseen vaikuttavia asioita, jotka ovat osa organisaatiokult-
tuuria asiantuntijavaltaisessa organisaatiossa.

Paatutkimuskysymys on:

Miten ilmididen kompleksisuus vaikuttaa ammatti-identiteetin kehittymiseen?

Tarkentavat tutkimuskysymykset ovat:

1) Miten organisaatiokulttuuriin ja ammatti-identiteettiin liittyva kompleksisuus tulee

esille esimiesten tarinoissa?

2) Tunnistavatko esimiehet toimintaymparistossaan ilmenevan kompleksisuuden?

1.2. Raportin rakenne

Tama raportti koostuu neljéasta eri osasta. Ensimmaéisen osan muodostaa johdanto, jossa
késitelladn nykypdivén johtamista yleiselld tasolla, kompleksisuusteoriaa seka tutkimuk-

sen tavoitetta, tarkoitusta ja tutkimuskysymyksié.

Raportin toinen osa koostuu teoriaosuudesta, kappaleista 2 ja 3. Kappaleessa 2 késitellaan

kompleksisuusajattelua, sen suhdetta kompleksisuuteoriaan, CRP-teoriaa sek& niiden
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piirteitd hieman tarkemmin. Kappaleessa 3 kayd&aan lapi organisaatiokulttuurin vaikutuk-
sia esimiehen ammatti-identiteettiin ja lyhyesti esimiehend tyoskentelyn siséltda Pirkan-
maan sairaanhoitopiirissa. Teoriaosuudessa maaritellaédn myos tutkimuksen kannalta tar-

keimmat kasitteet seké tarkastellaan aiheesta aikaisemmin tehtyja tutkimuksia.

Raportin kolmas osa koostuu kappaleesta 4, jossa kaydaan lapi narratiivista lahestymis-

tapaa, aineistonkeruumenetelma seka aineiston analysointimenetelmia.

Viimeinen, neljas osa koostuu kappaleista 5 ja 6. Kappaleessa 5 raportoidaan tutkimuksen
tulokset. Kappale 6 siséltaa tutkimustulosten perusteella tehdyt johtopaatokset, sekd poh-
dinnan, jossa kaydaan lapi myos tutkimuksen luotettavuuteen ja eettisyyteen liittyvat te-

Kijat.
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2. KOMPLEKSISET RESPONSIIVISET VUOROVAIKUTUSPROSESSIT
KOMPLEKSISUUSAJATTELUN NAKOKULMANA

Tassa pro gradu -tyossa analysoin esimiesten ammatti-identiteetin muodostumista asian-
tuntijavaltaisissa erikoissairaanhoidon organisaatioissa kompleksisuusteoreettisen viite-
kehyksen kautta. Kompleksisuusteoria on peréisin alun perin luonnontieteistd, jossa sita
on kaytetty muun muassa ekosysteemin ja bakteeripopulaatioiden tutkimisessa. 2000-lu-
vulla sité on kéytetty myds terveydenhuollon, innovaatioteknologian ja koulutuksen tut-
kimisessa. Kompleksisuusteoreettisen tutkimuksen mé&&rda on maailmassa lisdéntynyt
koko 2000-luvun ajan ja my6s Suomessa sitd on kaytetty yhd enemman erityisesti hallin-
totieteellisten vaitoskirjojen pohjana (Jalonen 2006, Strandman 2009, Raisio 2010, Kivela
2010, Lundstréom 2015, Hanén 2017, Lindell 2017, Puustinen 2017, Maki 2017). Aiheen
tiimoilta on my6s py6rinyt muutaman vuoden ajan internetissé podcastit, joissa komplek-
sisuusteoriaan perehtyneet asiantutijat ovat kdyneet keskustelua kompleksisuusajattelun

merkityksesté tyoelamalle ja johtamiselle (Raisio & Gardemeister 2016).

2.1. Kompleksisuuden maaritelma

Kompleksisuus tulee alun perin latinan kielen sanasta complexus, joka tarkoittaa yhteen-
kietoutumista. Kompleksinen on englanniksi usein kdénnetty sanaksi complex. (Hanén
2016: 79.) Suomen kielesséd kompleksisuus rinnastetaan usein virheellisesti monimuotoi-
suuteen tai monimutkaisuuteen. Naista ei kuitenkaan kompleksisissa ilmidissé ole kyse.
Ymmartddksemme paremmin kompleksisia ilmidita ja systeemeja, on syyté tehda ero mo-
nimutkaisiin systeemeihin. Monimutkaisissa systeemeissa toisiinsa yhteydessa olevat
osat voivat muuttaa kokonaisuutta, mutta ndma osat eivat voi muuttaa toisiaan. N&in ol-
leen osien muodostamat kokonaisuudet on aina purettavissa alkuperéisiin osiin. Komp-
leksisissa systeemeissé asiat vaikuttavat vuorovaikutussuhteessa toisiinsa ja sen seurauk-
sena asiat muuttuvat. Muutokset ovat peruuttamattomia eika niitd voi en&é purkaa alku-
peréisiin osiin. Kompleksisuus on siis asioiden yhteen kietoutumista. (Uhl-Bien & Arena
2017: 9-20.)
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Organisaatioiden toimintaan vaikuttavat ilmiot ovat kiinnostaneet monien eri koulukun-
tien tutkijoita jo toisen maailmansodan jéalkeisisté ajoista lahtien. Tutkijat ovat pohtineet
naiden organisaatioiden toimintaan liittyvien ilmididen keskindisriippuvaisuuksia ja yh-
teisvaikutuksia seké vuorovaikutukseen liittyvia ongelmia monien eri tieteiden néakokul-
mista. (Hanén 2017: 133.) Néille kompleksisuusteoreettisille tutkimuskohteille on ollut
yhteista johtajuuden muuttuminen, kun sité tarkastellaan kompleksisuusteorian nakokul-
masta. Se ei kuitenkaan merkitse sité, ettd ndma ilmiot tarkoittaisivat hallitsemattomuutta
tai tehottomuutta johtamistydssé, vaan pikemminkin jokainen osa toimii vuorovaikutuk-
sessa seka omien osiensa, mutta myods ulkoisen ymparistonsa kanssa. (Juuti & Luoma
2009: 114-115.) Namé& samat ilmiot ovat ndhtdvissa organisaatioissa ja niiden toimin-
nassa. Keskendan vuorovaikuttavia osia voivat olla ihmiset tai ryhmat tai organisaatiot
keskenadan. Naméa keskenaan vuorovaikutuksessa olevat osat toimivat aikaisempien ko-
kemustensa, tapojensa, sadntdjensa tai omien tavoitteidensa mukaisesti. Toimintatavat
muuttuvat saadun palautteen seka kokemusten my6tg, jotta ne voisivat sopeutua parem-
min jatkuvasti vaihtelevaan tilanteeseen (Hanén 2017: 136). Organisaatioissa esiintyvat
ongelmat ovat vahvasti kulttuurisidonnaisia ja samalla myos ainutkertaisia. Y mmartaak-
seen niiden toimintaa, tulisi analysoida ennen kaikkea osien valista vuorovaikutusta, ei

niink&an systeemid. (Puustinen 2017: 44.)

2.2. Kompleksisuusajattelu

Kompleksisuustieteitd on jaettu eri teoreetikkojen toimesta monella eri tavalla erilaisiin
ryhmiin. Se voidaan jakaa kovaan kompleksisuuteen (reduktionistinen kompleksisuus),
pehmeééan kompleksisuuteen ja kompleksisuusajatteluun. Kovan kompleksisuuden lahto-
kohtana on toive kaiken kattavan teorian 16ytymisesta. Tuolla teorialla voitaisiin sen 16y-
tyessa tarkastella 1ahes minké& tahansa systeemin toimintaa luotettavasti. Pehmeén komp-
leksisuuden ajatuksena on teorioiden sijaan hyédyntdd metaforia. Ne voivat toimia tyo-
kaluina myds muiden tieteenalojen tutkimuksissa ilmididen kuvaajina. Kompleksisuus-
ajattelu taas voidaan sijoittaa ndiden kahden edellisen valimaastoon. Sen ideana on tar-
kastella kompleksisia ilmigita erilaisista nakokulmista ilman pyrkimysta ilmitiden tay-

delliseen ymmartamiseen. (Lundstrom 2015; Richardson & Cilliers 2001.)
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Kompleksisuusajattelun taustalla ei siis ole yksittéisté teoria, vaan kyse on erilaisista pai-
notuksista ja ndkokulmista kompleksisiin ilmidihin. Tdman tyon asemoin kompleksisuus-
ajatteluun, koska tarkastelun kohteena oleva ilmi6 vaatii sen tarkastelua monipuolisesti

ja sen ymmartamista, ettd kaikkea mahdollista tietoa en voi ilmidsta saada.

Kompleksisuusajattelussa korostetaan vuorovaikutuksen tarkeytta seka reflektointia or-
ganisaation toiminnassa (Stacey 2011; Vartiainen, Ollila, Raisio & Lindell 2013: 14, 16;
Puustinen 2017: 45). Kompleksisuus ilmenee limittdin osuvissa tapahtumissa seka vuo-
rovaikutuskohtaamisissa. Erilaisia tapahtumia ja vuorovaikutustilanteita ei voida tallgin
tarkastella toisista irrallaan, mika tekee naista ilmidista kompleksisia. (Kernick 2004: 10;
Hanén 2017: 146.) Nama ilmi6t ovat dynaamisia, ja jatkuvassa muutoksessa, joka tekee
niiden havainnoinnista vield vaikeampaa. Ne ovat seurausta vuorovaikutussuhteista ih-

misten valilla ja ilmididen nykytila on siten aina sidoksissa menneisyyteen. (Poole 2004.)

Kompleksisuusajattelussa keskitytdadn siihen, miten ennalta vaikeasti arvattavissa olevia
ja monitulkintaisia tilanteita tulisi organisaatioissa johtaa. Kompleksisuuden paradigma
siséltad ihmissuhteet, vuorovaikuttamisen sek& johtamisen. Kompleksisuusajattelun ydin
on eri asioiden yhteen kietoutumisen ymmartamisesta ja niiden aiheuttamien yllattavien

reaktioiden tarkastelusta. (Puustinen 2017.)

Kompleksisuusajattelussa kéytettavien kasitteiden valintaa ohjaavat tutkimuksen nako-
kulma, tarkasteltava ilmi6 seké konteksti, jossa ilmi6 esiintyy (Laitinen, Jalonen & Sten-
vall 2014: 1). Niiden painotus vaihtelee eri ndkdkulmien vélilla. Tésséd tydssa ne rajautu-
vat niihin, jotka kirjallisuudessa maaritelladn tarkeiksi kompleksisten responsiivisten

vuorovaikutusprosessien ymmartamiseksi.

Vuorovaikutuksellisuus. Vuorovaikutus voi olla toimintaa, keskustelua tai asioiden yh-
teistoimintaa erilaisten voimien tai vaikutusten aikaansaamana. VVuorovaikutuksellisuus
on aina kontekstisidonnaista, koska myos toisiinsa kietoutuneet asiat vaihtelevat ajasta ja
paikasta toiseen. (Hanén 2016: 92.) Organisaatioissa vuorovaikutusta tapahtuu ihmisten,
rakenteiden ja ympariston valilla, niin epdvirallisten kuin virallistenkin vuorovaikutus-

suhteiden kautta. Organisaation vuorovaikutuksella on sekd yksiloita, ettd
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toimintaymparistoddn muokkaava taipumus. (Kernick 2004: 26.) Organisaatiot ottavat
vastaan muun muassa tietoa, jonka avulla muokkaavat toimintaansa (Juuti & Luoma
2009: 115). Pienikin tapahtuma jossakin organisaation vuorovaikutustilanteessa saattaa
aikaan taysin ennakoimattomia vaikutuksia isommassa kokonaisuudessa (Kernick 2004;
Puustinen 2017.) Vuorovaikutustilanteissa toimimista hankaloittaa se, ettd yhté oikeaa
tapaa toimia niissé ei ole. Sen sijaan jokainen yksilo tarkastelee tapahtumia menneiden
tapahtumien perusteella ja muokkaa niiden perusteella toimintaansa. lhmiset eivét siis
kykene vaikuttamaan vuorovaikutukseen ilmiéna, mutta luovat itse lisaa vuorovaikutusta
reagoimalla ndissa vuorovaikutustilanteissa eri tavoilla. Tdmén katsotaan olevan ihmi-

selle myos vélttaméatonta selvitdkseen kompleksisista ilmidisté. (Stacey & Griffin 2006.)

Kytkeytyneisyys (connectivity) seka keskinaisriippuvuus (interdependence) ovat
kompleksisiin ilmidihin keskeisesti liittyvié piirteitd. Yhden toimijan paatoksilla ja teoilla
katsotaan olevan vaikutusta aina myds muiden tekoihin esimerkiksi k&yttaytymiseen
(Laitinen ym. 2014: 82) ja paatoksiin. Toimijoina voivat olla ihmiset, organisaation eri
osat ja itse toiminta. Niiden yhteen kietoutuminen saattaa aiheuttaa taysin yllattavia ja
ennakoimattomia seurauksia. (Hanén 2017: 51.) Erityisesti kytkeytyneisyytta esiintyy so-
siaalisissa organisaatioissa, jossa vuorovaikuttavia tahoja on paljon. Kyse on vuorovai-
kutussuhteesta, josta kumpikin osapuoli jollain tavalla hy6tyy. Vuorovaikutuksen avulla
organisaatioon syntyvat myos viralliset ja epaviralliset rakenteet, joiden myota ihmisten-

kin valille syntyy keskindisriippuvuuksia. (Juuti & Luoma 2009: 117: Stacey 2011.)

Epalineaarisuus on kompleksisille organisaatioille tyypillinen piirre. Lineaarisuus sen
sijaan on toiminnan ydin perinteisessd, hierarkkisessa johtamistyylissa ja paatoksenteon
seuraukset on hahmotettavissa jo etukateen. Tdméan ajan epévakaassa maailmassa tallai-
nen lineaarinen johtaminen on koettu kankeaksi ja hitaaksi tavaksi toimia. Paatoksenteko
tapahtuu organisaatioissa kaukana hierarkian huipulla, eiké& paatoksentekijoille aina muo-
dostu realistista kasitysta siitd, mitd organisaatioissa oikeasti tapahtuu. Sen sijaan vuoro-
vaikutuksellisuus ja asioihin nopeasti reagoiminen korostuvat. (Vartiainen ym. 2013: 75.)
Epélineaariset systeemit koostuvat monitulkintaisista yhteyksist4, jolloin voi olla vaikea
hahmottaa, mika oli tapahtuman syy ja mika seuraus (Stacey 2011: 13). Toimintaan liittyy

siis aina yllattavien tilanteiden mahdollisuus. Hanén Kkertoo ndistda omassa
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vaitoskirjassaan yllatyksing, jotka syntyvéat luonnollisesti organisaatioiden kompleksisuu-
den kautta, eikd niitad pysty valttelem&an. Tarkedampad olisikin yllattavissa tilanteissa
asian merkityksellisyyden ymmartdminen, jota kautta ainoastaan voidaan tehda paatoksia
ja johtaa tilannetta. (Hanén 2017: 74-75.)

Itseorganisoituminen (self-organization) toteutuu organisaation toiminnassa, kun orga-
nisaatio muokkaa omaa ymparistoaan sen liséksi, ettd myos itse mukautuu eli adaptoituu
sen toimintaan. Adaptoitumisella ei kuitenkaan tarkoiteta passiivista mukautumista tilan-
teisiin, vaan organisaatiot ndhd&an aktiivisina, luovina toimijoina jotka kehittyvét ja or-
ganisoituvat uudelleen jatkuvasti, voidakseen vastata yhd paremmin ympariston vaati-
muksiin. (Kernick 2004: Stacey 2011.) Itseorganisoituminen ei koske kerralla koko orga-
nisaatiota vaan vuorovaikutusta ja siihen osallistumista. Organisaatiolla ei ole yhté yh-
teistd padmaarad vaan toimintaa ohjaa vuorovaikutuksen dynamiikka. (Stacey 2011.) Eri
kompleksisuusteorioiden valilla on my0s eroja siind, kuinka herkésti syntyvéksi itseor-
ganisoituminen mielletdan (Klijn 2008). Organisaatio kykenee synnyttamaan jarjestysta
spontaanisti ilman ohjausta. Organisaatioiden véliset ja organisaation osien véliset muu-
tokset ovat kuitenkin aina yhteydessa toisiinsa. Muutos yhdessd osassa vaikuttaa myos
aina toiseen osaan organisaatiota. Kaytannossa tama tarkoittaa sitd, ettd myoskaéan joh-
tajat eivat pysty hallitsemaan muuttuvaa toimintaymparistoé sellaisenaan, vaan organi-
saation toiminta on jatkuvassa suhteessa ymparistdn ja organisaation vuorovaikutukseen.
(Vartiainen ym. 2013: 70-73.) Yllatysvaikutus voidaan katsoa seuraukseksi siita, etté eri
asioiden vaikutuksia toisiinsa on vaikea ennalta hahmottaa. Siksi kaikkea toimintaa ei
voida koskaan ennakoida tai perusteellisesti suunnitella. (Hanén 2017: 147.)

Emergenssi (emergence). Kompleksisuusajattelun mukaan ihmisten ja organisaatioiden
valisissé vuorovaikutussuhteissa on aina mahdollisuus yllattavaan ja etukateen vaikeasti
nahtaviin seurauksiin. Taméan ajatellaan olevan ilmién emergenssié. (Laitinen ym. 2014:
98.) Emergenssi on itseorganisoitumisen erdanlainen tuotos, joka syntyy itseorganisoitu-
misen tuloksena. Erddn ajatuskuvion mukaan emergenssin ilmion tunnuspiirteisiin kuu-
luu ajatus siita, ettd jotakin voi ilmaantua ilman jonkin keskeisen toimijan, kontrollin tai
koordinaation vaikutusta tai ohjausta. Kompleksisissa adaptiivisissa systeemeissa ajatel-

laan olevan suuri joukko vuorovaikutuksessa olevia agentteja tai osallisia. Ndma agentit
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reagoivat yhdessa tietoon, jota heille jaetaan. Esimerkiksi samaa tydtehtavaa varten pal-
katut ithmiset reagoivat asioihin tydyhteisona, vaikka heisté jokainen on yksiloné hyvin
erilainen. Toisena esimerkkind ovat ihmisaivot, joissa yksittaiset aivosolut pystyvat yh-
dessa ratkaisemaan erilaisia ongelmia. (Kernick 2004: 23-38.) Néiden ilmididen totea-
minen on my6hemmin hyvin vaikeaa, koska niille ei aina 10ydy selkead syyté tai selitysta.
My0s organisaatiokulttuuri voidaan kasittaa tallaiseksi emergentiksi ilmioksi, kun sattu-
manvaraiset tapahtumat johtavat laajempaan kokonaisuuteen henkil6ston toimintakult-
tuurissa. Tallaista ilmiota tulisi aina kasitella kokonaisuutena, eikéd pyrkiéd pilkkomaan

uudelleen pieniin paloihin ja sitd kautta ymmartamaan ilmiota. (Lundstrom 2018.)

Pahan emergenssi on emergenssin pimed puoli. Kyse ei ole yksittaisista pahoista ja il-
keistd ihmisistd, vaan itseorganisoitumisen aikaansaamasta emergenssista. Tatd pahan
emergenssia ei pystytda myoskaan jalkeenpdin jaljittamaan alkuperaisille lahteille, yksit-
téisiin ihmisiin. (Bella 2006: 1-9.) Pahan emergenssi ilmenee tyoyhteisdssa syyttelynd,
yhteistyon tekemisen vaikeutena, virheistd syytetdan yksiloitd ja syyllistdminen on
yleistd. Myods ammatillisuus saattaa joutua rappiolle. Vaikutukset saattavat ndkya jopa
tyopahoinvointina. Yleista néissé tilanteissa on esimiehen syyllistdminen, vaikka kyse on
systeemin viasta, ei esimiehen. Esimerkkin téllaisesta pahuuden emergenssista on huono
organisaatiokulttuuri. Pahuuden emergenssié voi yrittdd ymmartaa tarkastelemalla koko-

naisuutta, ei yksittaisia ongelmia. (Lundstréom 2018.)

2.3. Kompleksisten organisaatioiden johtaminen

Kompleksisia ilmioitd voidaan tarkastella erilaisten teorioiden kautta. Téllaisia teorioita
ovat muun muassa kaaosteoria, autopoesis-teoria, kompleksisten adaptiivisten systee-
mien teoria, dissipatiivisten systeemien teoria sekd kompleksisten responsiivisten proses-
sien teoria. Kaikilla ndilld on omat painotuksensa ja niilla on kaikilla eri ndkékulmia joi-
hinkin aiheisiin. (Klijn 2008.) Taméan tyon teoreettinen viitekehys koostuu kompleksi-
suusajattelusta, jonka pohjana on Staceyn teoria organisaation kompleksisista responsii-
visista prosesseista (CRP-teoria). Teorian taustalla ovat vaikuttaneet sosiaalipsykologi G.

Mead sekd sosiologi N. Elias. Teorian pohjana on idea prosesseista, jotka muotoutuvat
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organisaatioissa ihmisten vuorovaikutuksellisuuden, yhteisollisyyden sek& kilpailun ja
yhteistyon vuorottelun my6td. N&ma prosessit vaikuttavat vuorovaikutussuhteisiin seka
valtasuhteisiin ihmisten vélill4, mutta my6s ihmisiin itseensa. Monesti ndmaé valtasuhteet
ovat epévirallisia ja niiden merkitys tulisi huomioida organisaation johtamisessakin. (Sta-
cey 2011.) Organisaation toimintaa voidaan ymmartaa vain oman toiminnan kautta, osal-
listumalla sen vuorovaikutuksen luomiseen (Stacey & Griffin 2006). Ndma responsiiviset
prosessit sisdltdvat aina kommunikointia, valtasuhteita seka tulkintoja ihmisten vélilla
(Stacey & Griffin 2006).

Taman teorian valitsin tdman tyon pohjaksi, koska se késittelee johtajuutta vuorovaiku-
tusprosesseissa, joiden osana johtaja toimii. Johtaminen perustuu ihmisten johtamiseen
eikd johtaja pysty erottamaan itsedan naista prosesseista ulkopuolelle. Mielestani ndma
piirteet sopivat hyvin terveydenhuollon organisaation johtamisen piirteisiin ja johtajien
tapaan johtaa ihmisid asioiden sijaan. Ihmiset ovat tdssa teoriassa riippuvuussuhteessa
toisiinsa vuorovaikutussuhteidensa kautta ja heidan vuorovaikutuksensa muodostavan or-
ganisaation ytimen, sosiaalisen ympariston. Heidan toisilleen lahettamilla viesteillda on
my0s tapana muokkaantua vastaanottajan oman tulkinnan mukaan. Nama prosessit eivat
ole johdettavissa, eika se ole myoskaan tarpeellista, koska ndma prosessit ovat itseohjau-
tuvia. llmididen yhteen kietoutuvuuden vuoksi yksittdinen ihminen ei myoskaan pysty
ohjailemaan naiden prosessien lopputulosta, (Stacey 2011.) kuten eivat mydskaan esimie-
het. Johtajan tehtdvana on kuitenkin saada organisaatio toimimaan tehtavansa mukaisesti
toimimalla osana tata vuorovaikutuksellisuutta, johtamalla ihmisi&. lhmisten ja organi-
saatioiden osien valisistd monitulkintaisista vuorovaikutussuhteista on haettu vastausta
myos sille, miksi osa organisaatioista saavuttaa tavoitteensa ja toiset eivat (Laitinen, Ja-
lonen & Stenvall 2014: 80; Lindell 2017). Naisté ajatuksista voitaneen hakea selitysta

myos sille, miksi osa esimiehistd onnistuu tydsséén ja osa ei.

Kirjallisuudessa kritisoidaan kompleksisuuteorian itseorganisoitumisen ideaa tehokkuu-
den ndkokulmasta. Sen mukaan ilman mink&énlaista kontrollia itseorganisoituminen voi
johtaa organisaatiossa tehottomuuteen ja ajan hukkaamiseen. Namé negatiiviset vaiku-
tukset perustellaan silla, ettd ihminen saattaa olla néissa tilanteissa itsekés ja jopa epé-

luotettava. Taman ndkemyksen mukaan organisaatiota ei voi siis jattada
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itseorganisoitumaan taysin ilman valvontaa, vaan esimiehen on aina jossain maarin oh-

jattava organisoitumista. (Morrison 2010: 382.)

Kirjallisuudessa on myos kritisoitu kompleksisuusteorian kykeneméttdmyyteen ennustaa
tulevaisuutta. Kompleksisuusteorian avulla voidaan kyll& tarkastella nykyhetked seka
mennytt4, mutta tulevaisuutta ei kyetd ennakoimaan. Jos toiminnan tuloksia ei kyeta teo-
rian perusteella arvioimaan, miten saadaan johtajat tekemaan paatoksia? Toki Morrison-
kin myontaa, ettd kompleksisuusteoria valossa johtajia kannustetaan tekemaan péaatoksia
vajavaisillakin tiedoilla, eik& oletetakaan, ettd johtaja kykenisi ndkemé&an tulevaisuuteen.
(Morrison 2010: 379.) Ihmissuhteisiin liittyy aina my0s valta, joka organisoituu itsek-
seen. Se tuottaa erilaisia toimintamalleja organisaatioon. IThminen pystyy kyllakin halu-
tessaan sadteleméaan toimintaansa reflektoimalla toimintaansa ja sen vaikutuksia. (Stacey
2011.) Johtajan olisikin tarked tunnistaa ihmisten ajatustavat ja toimintamallit toiminnan
turvaamiseksi. Organisaatioiden toimintaan muokkaavat vuorovaikutussuhteiden lisaksi
niiden dynamiikka ihmisten vélilla. Inhimillisilla ja sosiaalisilla tekijoilla on suuri vai-

kutus organisaation toimintaan. (Stacey 2010.)

Toiminnan aktiivista reflektointia pidetd4n ehdottomana edellytyksena sille, ettd organi-
saatio sdilyy elinvoimaisena ja keksii uusia, parempia toimintatapoja. Vuorovaikutusti-
lanteiden myo6ta ihmisten valilla syntyy toisaalta konflikteja mutta myos yhteistyotd, jotka
vuorottelevat eri tilanteissa. Naihin vuorovaikutustilanteisiin liittyy useampi paradoksi,
joiden mukaan ihmisten valisen vuorovaikutuksen muutokset voivat samaan aikaan seké
ennustettavia ettd ennustamattomia, vakaita tai epavakaita ja jopa varmoja seka epavar-
moja. Naita ei tulisi erottaa toisistaan. Sosiaaliset suhteet ovat aina kompleksisia. Yksil6t
ovat my0s aina suhteessa ryhmaan, eik& niiden vaikutusta toisiinsa tulisi aliarvioida. Ih-
misten ja organisaation keskindisriippuvuus on se prosessi, jonka avulla asiat saadaan
toimimaan. Unohtaa ei pida mydsk&én johtajia, jotka ovat osa vuorovaikutusketjua. Joh-
tajan vuorovaikutustaidot ja sita kautta saatu vastakaiku maarittavéat sen, saadaanko asiat
lopulta tehtyé. (Stacey 2011.)

Kytkeytyneisyyden ilmi6 edellyttda toimiakseen, ettd toimijat ovat jatkuvasti kesken&én

tiiviisti vuorovaikutuksessa eli kytkeytyneend. Johtajan osalta taas on tarkeda tunnistaa,
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mihin yksilo toiminnallaan tdhtdd ja minkalaista keskindisriippuvuutta tai kytkeytymista
sen taakse piiloutuu. (Vartiainen, Ollila, Raisio & Lindell 2013: 69-70.) Yksittdinen ih-
minen ei voi muuttaa laajemman kokonaisuuden toimintaa, vaan organisaation toimintaan
vaikuttavia, kontekstisidonnaisia, tekijoita on paljon. Niilla voi kokonaisuuden toiminnan
kannalta olla merkittavid vaikutuksia, joten niita ei tulisi johtajankaan unohtaa. (Stacey
2011)

Paljon on kiinni my0s johtajan omasta tavasta toimia. Johtajan tulisi kompleksisuusajat-
telun mukaan oppia hyddyntaméaan uudenlaisia tilanteita ja mahdollisuuksia organisaa-
tion eteenpdin viemiseksi. Johtajan tulisi myos itse taipua ja joustaa vanhoista toiminta-
tavoistaan voidakseen reagoida naihin uudenlaisiin tilanteisiin. Johtajalla on myos oikeus
perua tekemiddn péaatoksia, muuttaa mielipidettd ja ottaa opiksi tekemistdan virheista.
Oleellista on kokeileva kulttuuri ja erilaisen tekemisen mahdollistaminen, jolloin on mah-
dollisuus saavuttaa kehittymista organisaatiossa. Jokainen askel voidaan kokea askeleena
eteenpdin, vaikka ne epdonnistuisivatkin. Huonot ratkaisut vaativat tilan antamista luo-
valle ratkaisuille miettimalla organisaatiossa, miké& meni vikaan. (Teisman ja Klijn 2008:
72-97))

Johtajan tehtavéna téllaisissa organisaatioissa on turvata toiminta ja saada asiat tehdyksi
monitulkintaisista vuorovaikutusprosesseista huolimatta. Haasteena on selvittad, mita or-
ganisaatiossa todella tapahtuu. Teorian mukaan organisaation reagointia on kaytanndssa
mahdotonta ennustaa. Organisaation sisélla toimivilla ihmisilla voi olla myds omia sdén-
t0jd, joiden mukaan he toimivat ja ndilla s&&nnoilla on myos tapana muuttua tarpeen mu-
kaan. (Kernick 2002: 122.) Organisaatiota ei olisi olemassa ilman ihmisten valisia vuo-
rovaikutusprosesseja. Ihmiset ovat keskindisriippuvaisia toisistaan, jolloin suhde yhteen
ihmiseen vaikuttaa koko organisaation toimintaan. Johtaja johtaa téllaisessa organisaa-
tiossa ihmisid, ei niinkaan asioita. Johtaja on myds osa organisaatiota, eikd pysty etdan-
nyttdmaan itseddn siitd. Painvastoin, johtajan fyysisella lasnéololla on suuri merkitys res-
ponsiivisuudelle, joka kérsii, jos asioita ei esitetd kasvotusten. Responsiivisuudella on
my0s vaikutuksensa siihen, miten muutoksia saadaan vietyé lapi organisaatiossa. Mita
kauempana viestin vastaanottaja on johtajasta viestiketjussa, sitd pienempi on viestin vai-

kutus. Johtajuus rakentuu ihmisten valisten keskusteluiden ja vuorovaikutusten myota,
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eikd ole asemaan liittyvaa. (Stacey 2011.) Organisaation haasteet pyritddn kohtaamaan
yhdessd ja luomaan tulevaisuus tyontekijoiden ja johtajan valiselld yhteistyolla sen sijaan,
ettd keskityttaisiin yksittaisten ongelmien ratkaisemiseen (Mowles, van der Gaag & Fox
2010: 132).

Miten téllaista organisaatiota tulisi sitten johtaa, jotta se selviytyisi perustehtdvastaan?
Johtajan tulisi kiinnittdd huomiota jokapdivaisiin asioihin organisaation toiminnassa, jol-
loin responsiivisuus lisaantyisi. Johtajan tulisi lisata keskustelua ja asioiden ratkaisemista
yhdessa tyontekijoiden kanssa, hyodyntaé verkostojaan, kerété tietoa aktiivisesti seké ka-
sitell& konflikteja huolellisesti. Ennen kaikkea hanen tulisi ymmartaa virallista organisaa-
tiota tdydentavien vuorovaikutussuhteiden merkitys organisaation toimintaan vaikutta-
vana tekijana. (Stacey 2011.) Tulisi myds huomioida, etté perinteinen strateginen paatok-
senteko ei kompleksisissa organisaatioissa toimi, koska tietyll& paatoksella ei paésté tiet-
tyyn ennakoitavaan péatokseen. Tapahtumat, jotka seuraavat p&atoksista eivat siis ole
kontrolloitavissa. (Demers 2007: 157.)

Kompleksisten responsiivisten prosessien ajattelumallin mukaan kompleksisuutta voi-
daan lopulta ymmart&é vain kielen tai eleiden kautta. Ymmartaddksemme tuota vaikutusta,
tulisi jokaisen kyeté tarkastelemaan sit4, miten itse osallistuu tuohon vuorovaikutukselli-
suuteen omissa vuorovaikutussuhteissaan. Kokemukset ovat arkisten vuorovaikutustilan-
teiden ymmartamistd. (Stacey 2011.) Haastavaksi niiden ymmartamisen tekee se, etta
namé vuorovaikutussuhteet ovat jatkuvasti muuttuvia (Poole 2004). Vuorovaikutustilan-
teisiin liittyy aina myos ihmisten taipumus tehdé tulkintoja kuulemistaan ja ndkemist&én
asioista. Se tekee néistd vuorovaikutustilanteista monitulkintaisia ja vaikeita selvittaa jal-

keenpaéin.

CRP-teorian mukaan yhteisymmaérryksen ja tasapainon lisédksi organisaatioissa esiintyy
aina myaos ristiriitoja. Organisaation sisélla syntyvat konfliktit sekd muutos voidaan kui-
tenkin n&dhd& organisaatiota eteenpdin vievana voimana. Sen sijaan suunnitelmallisuuden
sekd asioiden ennakoinnilla ja jarjestyksella ei eteenpéin paasta. Organisaatioissa esiintyy
aina jarjestysta ja epdjarjestysta eika niitd voida toisistaan erottaa, vaan epajarjestykses-

sakin on sisélla jarjestystd. (Stacey 2011.) Organisaatioiden kehittyminen saadaan
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aikaiseksi eri ihmisten ja ryhmien valisestd vuorovaikutuksesta. Organisaatioiden muu-
tosta voidaan ymmartad vain keskittymalla paikallisiin vuorovaikutustapahtumiin. (Poole
2004: 69.)

Paitsi kompleksiset ilmi6t, myds kompleksisuusteoria itsessadn on edelleen vaikeaselkoi-
nen ja vaikeasti lahestyttava. Itse kompleksisuus voidaan n&dhda ilmiond, joka parhaim-
millaan voi haastaa johtajia uusien tilanteiden edessd yha parempiin suorituksiin ja sita
kautta organisaation menestymiseen. Toisaalta kompleksisuus voidaan kokea asioiden
epéselvyytend ja niiden hahmottaminen lahes mahdottomaksi tehtévéksi. Kompleksisiin
ilmidihin liittyva ennustamattomuus, epalineaarisuus, ei sekan ole vélttamatta kovin po-
sitiivinen asia. (Hanén 2017.) Koska eri asioiden hahmottaminen on kompleksiuuden né-
kdkulmasta varsin haasteellista, voidaanko ajatella, ettd esimiehet osaavat eritelld, mitka
tapahtumat ovat vaikuttaneet heiddn ammatti-identiteettinsa? VVoidaanko kompleksisuu-
den kautta edes ymmartaé kaikkia ilmioon liittyvia muuttujia? Kuinka paljon ammatti-
identiteettiin vaikuttavat esimiehen omat, tietoiset valinnat suhteessa vuorovaikutukselli-
siin ilmidihin jotka ammatti-identiteettida muovaavat? Koska kompleksisuusteoria sisaltaa
paljon vaikeasti ilmaistuja kasitteitd, on sen sijoittaminen ja ymmaértdminen johtamisen
kontekstissa varsin haastava (Hanén & Raisio 2017). Responsiivisissa prosesseissa jokai-
nen ihminen pyrkii kerddméaan itselleen tietoa, jonka sitten prosessoi ja jakaa uudelleen
muille ihmisille. Kompleksisuusteoreettinen tarkastelu keskittyy enemman tdméan proses-
sien, kun agenttien omistaman tiedon tarkasteluun. (Kernick 2004: 23-38.) Informaati-
osta ja sitd mydden myds vallasta sekd asemasta saatetaan kayda myos taistelua organi-

saation siséalla.

Hoitotyon lahijohtajien tyostd tehdyssa tutkimuksessa tarkasteltiin l&hijohtajien tyota
CRP-teorian valossa. Tutkimuksessa kartoitettiin Helsingin sosiaaliviraston sopimuspal-
veluntuottajien l&hijohtajien kasityksia verkostotydsta. Tutkimustulosten mukaan teoria
tuki tuloksia, joissa ilmeni, ettd hoitotyon johtajat ovat organisaation vuorovaikutussuh-
teissa keskeisissa rooleissa merkitysten ja sisaltojen laatijoina. Omien kokemustensa ja
organisaation ihmissuhdepelien kautta l&hijohtajat pitdvat ylla vuorovaikutuksellisuutta
ja rakentavat luottamuksellista ilmapiirid. Lahijohtajien ty0 on tirke&& organisaation ta-

voitteiden kannalta, koska lahijohtajat tyoskentelevéat asiakasrajapinnoilla, jatkuvassa
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vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa. Tdma ajattelutapa sopii hyvin yhteen komplek-
sisuusajattelun kanssa, jolloin organisaation todellinen toiminta siséltyy vuorovaikutus-

suhteisiin ja niiden muotoutumiseen. (Aarva & Laitinen 2011.)

Vaikka tassa tydssa keskitytdankin ammatti-identiteetin kehittymiseen kompleksisten
responsiivisten prosessien kautta, voidaan johtajan tyotad kompleksisissa organisaatioissa
tarkastella myos kompleksisten adaptiivisten systeemien teorian kautta. Talla teorialla on
paljon yhtymakohtia CAS-teorian kanssa. Teoreetikkojen mukaan kompleksiset adaptii-
viset systeemit koostuvat itsendisista toimijoista, joiden toimintaa on mahdoton ennalta
aavistaa. Ne ovat toisiinsa kietoutuneita, paéllekkaisig, toimivat erilaisissa verkostoissa
ja niiden valilla voi olla hierarkkisia jarjestyksid. Johtaja toimii l&hinnd toiminnan ohjaa-
jana, mutta systeemeilla itselld&n on suuri vaikutus siihen, mita ne tekevat. Namaé systee-
mit toimivat kaukana tasapainosta, jossa ihmisten satunnainen kéytos aiheuttaa emergent-
teja ilmigita (Demers 2007: 155). Myos ulkopuolisilla toimijoilla on mahdollisuus vai-
kuttaa systeemin toimintaan (Lundstrom 2018). Tutkimusten mukaan johtajat haluaisivat
vaikuttaa ndiden systeemien toimintaan enemman, mutta ovat siihen kykenemattémia ta-
pahtumien nopeuden ja voimakkaan itseorganisoitumisen aikaansaaman dynamiikan
vuoksi (Bovaird 2008).

Organisaation kayttaytyminen perustuu Kilpailuun asemasta ja toisaalta yhteistyon teke-
miseen ihmisten vélilla. Ihmissuhteet ovat ndissé organisaatioissa epalineaarisia ja orga-
nisaation dynamiikalla on suuri vaikutus organisaation selviytymiseen sen perustehta-
vastd. (Bovaird 2008.) Tallaiset organisaatiot ndhdaan oppivina ja sopeutuvina systee-
meind, joilla on kyky ratkaista organisaation ongelmia luovasti. Hyvin tyypillista on ver-
kostoissa toimiminen, muuttuvat rakenteet sek& myds johtamisrakenteessa esiintyvét li-
mittéiset valtasuhteet. (Uhl-Bien & Arena 2017: 9-20.) Ihmiset toimivat naissé systee-
meissd ryhmissd, yhteisten sadntdjensa ohjaamana. He myds muodostavat ndma ryh-
méansé itseorganisoitumisen kautta ja usein hyoétyvat néaihin ryhmiin kuulumisesta jollain
tavalla. Itseorganisoitumisen luoman emergenssin vaikutus organisaation toimintaan

saattaa olla suurikin. (Bovaird 2008.)
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Erotuksena CAS-teoriaan CRP-teoriassa inhimillisyyden merkitystd vuorovaikutuspro-
sesseissa ei ole ohitettu, vaan CRP-teorian pa&osassa ovat inhimilliset kokemukset. Siksi
CAS-teoriaa ei pidetd hyvana tapana selittda ihmisten kayttaytymistd. Se nakee toimijat
samankaltaisina ja systeemin toiminnan pikemminkin syy-seuraussuhteisiin perustuvana.

Talléin ihmisten tapa muuttaa mieltdan jaa tarkastelematta. (Stacey 2011.)

Néiden adaptiivisten systeemeiden johtamiseen on kehitetty myds oma teoriansa. Tama
kompleksisuusjohtajuusteoria, Complexity leadership theory (CLT) vastaa johtajien li-
séantyneeseen tarpeeseen osata kohdata uhkia sekd mahdollisuuksia yh& nopeammin
naissé kompleksisissa adaptiivisissa systeemeissd. Nama uhat ovat usein vaikeasti ennus-
tettavia ja luonteeltaan ainutkertaisia, jonka vuoksi johtajien on pakko uudistaa toiminta-
tapojaan seka yllapitaa organisaation kykya sopeutua muuttuviin tilanteisiin. Taustalla on
ajatus systeemin toimijoiden monimuotoisuudesta ja keskindisestd vuorovaikutuksesta,
jolloin johtaminen tapahtuu ihmis- ja vuorovaikutussuhteiden kautta. (Uhl-Bien & Arena
2017: 9-20.)

CLT- teoriassa kompleksisten organisaatioiden johtajia kehotetaan huolehtimaan verkos-
tojen rakentamisesta (Bovier 2008). N&in toimimalla varmistetaan asiantuntijoiden riitta-
vyys, kun johtaja on kiintedssé yhteistytssa muiden yksikdiden osaajiin. Johtajien tulisi
myos jakaa tehtévia hierarkiassa alaspain, tukea henkildston osallistamista, antaa heille
vapautta toimia ja mahdollistaa itseorganisoituminen. Itseorganisoitumisen kautta on
mahdollisuus saavuttaa emergenssid, uusia ideoita ja innovatiivisuutta. Kaiken esimies-
toiminnan taustalla on pyrkimys vuorovaikutukseen, jota kautta esimies saavuttaa tyon-
tekijoiden luottamuksen ja arvostuksen. Esimiehen tulisi toimia liikkeellepanevana voi-
mana, jonka vaikutuksesta saadaan haluttua toimintaa nopeutettua ja ohjattua sita oikeaan
suuntaan. Siksi esimiehen olisi tdrked4 ndhda kokonaisuus, mihin toiminnalla tahd&taan.
(Marion & Uhl-Bien 2001: 389-418.)

Kompleksisuus kasitteend tuo mieleen ilmion, joka on l&hes hallitsematon ja samalla vai-
kea, l&hestulkoon mahdoton ymmart&é. Sen alkujuurille on hankala ndhda ja tapahtumat
tuntuvat seuraavan toisiaan sattumanvaraisesti, eika johtajakaan tied& kaikkea. Toisaalta

asian kompleksisuuden ymmartdminen saattaa vapauttaa johtajankin pohtimaan luovasti
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uusia keinoja ongelmien selvittamiseksi. Tallgin johtajan on uskallettava laittaa osin hal-
litsemattomiakin prosesseja liikkeelle, joiden lopputulosta ei kukaan voi ennalta ndhda.
Lopputulos méaraytyy matkan varrella esiin tulevista asioita. Johtajalta edellytetaan roh-
keutta ja luottamusta omiin tekoihinsa sekéd henkilokuntaansa. Ensin johtajankin tulisi
kuitenkin ymmartad, miten kompleksisuusajattelun mukaisesti erilaiset organisaatioissa
esiintyvét ilmiét muodostuvat. Kompleksisuusajattelun tarkein metodi onkin organisaa-
tion toiminnan kompleksisuuden ymmartdminen, jota tdssa tydssa tarkastellaan esimie-

hen ammatti-identiteetin muotoutumisen kontekstissa.
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3. ORGANISAATIOKULTTUURIN SUHDE ESIMIEHEN AMMATTI-IDENTI-
TEETTIIN

3.1. Organisaatiokulttuuri

Organisaationkulttuurin maéritelmid on monia ja se on késitteena hyvin laaja. Maaritel-
mat ovat erilaisia eri konteksteissa mutta myos eri tutkijoiden kesken. Organisaatiokult-
tuurin madritelmaa etsiessa ei kuitenkaan voi olla térméamétté Edgar Scheinin (1991: 26—
32) ajatuksiin, joiden katsotaan olevan monen méaritelmén takana. Schein méérittelee

organisaatiokulttuurin seuraavalla tavalla:

”Perusoletusten malli, jonka jokin ryhmd on keksinyt, 16ytanyt tai kehittanyt oppiessaan kasittele-
maén ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen liittyvia ongelmia. Tama malli on toi-
minut kyllin hyvin, jotta sitd voidaan pité& perusteltuna ja siksi opettaa ryhman uusille jésenille
ongelmia koskevana tapana havaita, ajatella ja tuntea.” (Schein 1991: 26).

Scheinin mukaan organisaatiokulttuuri koostuu kolmesta tasosta, joita ovat artefaktit ja
luomukset, arvot ja perusoletukset. Artefaktit ovat nakyvissa olevia, ihmisten luomia fyy-
sisid tai sosiaalisia ymparistdjd, joita kulttuurissa sisalld olevat eivat itse valttamatta pysty
tunnistamaan. Myds ihmisten kayttaytyminen ja heidan kayttdmansa kieli kuuluvat tdhén
luokkaan. Arvot ovat monesti tiedostettuja ja niitd on usein organisaatioissa nostettu
esiin, koska arvoilla on toimintaa normittava luonne. Arvot perustuvat aiempiin koke-
muksiin siitd, miten asioiden tulisi olla ja muodostavat perustan sille, mika organisaa-
tiossa koetaan tarkedksi. Perusoletukset ovat kulttuurin sisdisia itsestaanselvyyksid, jotka
séatelevat yksildiden kayttaytymista ja ajattelua. Nama organisaatio kulttuurin tasot ovat

jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan.

Organisaatiokulttuurin taustalta 10ytyvéat aina siind tydskentelevien ihmisten motivaati-
oon vaikuttavat tekijat, tiedot ja taidot, jotka ilmenevét vuorovaikutustilanteissa tyoyhtei-
sOssd. Naissa tilanteissa kaydaadn myos l&pi yhdessé koettuja asioita, ongelmia, oletta-
muksia ja uskomuksia. Tyoyhteison ajatteluun vaikuttavat my6s organisaation asettamat
arvot, kuten strategian siséltd, johtamisperiaatteet sek& organisaation konteksti. (Mé&ki
2017: 13-15.) Toisaalta, organisaatiokulttuurin voidaan katsoa olevan enemmankin mer-

kitysten ja symboleiden systeemi, jolloin arvojen osuus on pienempi
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organisaatiokulttuurissa. Organisaatiokulttuuri ei ole yksilon sisélla vaan pikemminkin
niiden ihmisten valilla, jotka kuuluvat samaan ryhmaan esimerkiksi tyoyhteisossa. (Al-
vesson 2013: 3-4.)

Organisaatiokulttuuria tulisi ymmartad, koska organisaatiokulttuurin vaikutukset ovat
erittain voimakkaita, eik& ilman sen ymmartamisté voida ymmartaa yksildiden tapaa toi-
mia tai tuntea omassa organisaatiossaan (Schein 1991: 41-46). Lisaksi eettiset ja moraa-
liset kysymykset vaikuttavat kaikkiin organisaation suhteisiin (Wheatley 2009: 14). Eri-
tyisen herkasti kulttuurilliset erot voi aistia vaihtaessaan tyOpaikkaa yksikosté toiseen.
Naissé tilanteissa yksilolle tulee voimakas tarve sopeutua kulttuuriin toimimalla oikein.
Tatd kautta hén saavuttaa ryhman hyvéaksynnan. Uuden kulttuurin kohtaaminen voi nos-
tattaa voimakkaitakin tunteita, jopa suuttumusta. Yhdenmukaistumisen vaatimus saattaa
jopa uhata yksilon identiteettid. (Schein 1991: 41-46.) Lisdksi organisaation sisalla saat-
taa olla erilaisia kasityksia organisaatiokulttuurista. Talléin vastakkain saattavat olla esi-
merkiksi virallinen ja epavirallinen organisaatio, jossa valtasuhteet voivat olla merkitta-
vasti erilaiset kuin virallisessa organisaatiossa. Epavirallinen organisaatio on kuitenkin
se, jossa péivittdinen toiminta tapahtuu. Tall4 on omat vaikutuksensa yksikén informaa-
tiovirtoihin. Talléin on vaarana, ettd tiedostamattomat toimintatavat ja sdé&nnot alkavat

vaikuttamaan myos johtajan tekemisiin. (Huuhka 2010: 107-108.)

3.2. Esimiehen rooli asiantuntijaorganisaatiossa

Tassa pro gradu -tutkielmassa kéytdn hoitotydn johtajista kasitettd esimies. Hoitotyon
johtajat toimivat organisaatiossaan esimiesasemassa, hoitotyon johtajina. Tamén tyon
kannalta en nde tarkeédksi tehda erittelyéd kisitteiden johtaja” ja “esimies” vélilla, siksi
kaytan niitd tassa tydssa osittain rinnakkain. Tama ty0 keskittyy johtamisty6hon vain esi-
miehen nédkokulmasta, alaisten ndkdkulma on tietoisesti jatetty tutkimuksen ulkopuolelle.
Ty0Ossa lahestytddn esimiehen ammatti-identiteetin kehittymista vuorovaikutussuhteiden

vaikuttamana ja sitd asiantuntijaorganisaatioissa leimaaviin piirteisiin.
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Johtajien ominaisuuksia ja johtajien tehtdvia on tutkittu paljon ja niista on kirjoitettu kir-
joja lukematon mé&é&rd. Mielipiteet ja méaritelmat vaihtelevat eri kirjoituksissa ja yhte-
naisté kuvaa on vaikea saada. Johtajan tehtavié jaetaan monesti ihmisten ja tehtévien joh-
tamisen mukaan, liséksi eroja on julkisen johtamisen ja yksityisomisteisten organisaatioi-
den johtamisessa. Tamén tutkimuksen konteksti on erikoissairaanhoito, jossa johtami-
sessa korostuvat asiantuntijoiden johtaminen seka julkista johtamista leimaavat piirteet.
Néité piirteitd ovat vaatimukset avoimuudesta, lapinakyvyydesta seka hyvan hallinnan
periaatteista, jotka ovat tiukasti sidoksissa lainsaddantoon seka poliittiseen ohjaukseen.
(Sydéanmaalakka 2015: 14-26.)

Julkisen sektorin johtamisen ongelmina mainitaan kirjallisuudessa yleinen velkaantumi-
nen, vaeston ikdantyminen sekd hidastuva talouskasvu. Organisaatioita tulisi pystya
muokkaamaan dynaamisemmaksi ja innovatiivisemmaksi, jotta johtajilla olisi mahdolli-
suuksia vastata néihin tyéelaman haasteisiin. Tulevaisuuden julkista johtamista kuvaavat
muun muassa yllatyksellisyys, kompleksisuus, epavarmuus seka nopeat teknologiset seké
taloudelliset muutokset. Tdma merkitsee, etté johtajien on yha vaikeampi hahmottaa ko-
konaisuuksia ja ennakoida tulevaisuutta. (Senge 2006: 15; Syddanmaalakka 2015: 14-26.)
Kaaos voidaan ndhdd myos normaalina tilana maailmassa ja jarjestys vain poikkeama
tuosta kaaoksen tilasta. Johtajien tulisi luopua pakonomaisesta tarpeesta kontrolloida
kaikkea ja nahda kaaos mahdollisuutena. Mikali johtaja pyrkii kontrolloimaan kaikkea,

ei han voi saavuttaa mitdén mita ei jo ennalta tietdisi. (Wheatley 2009: 23-25.)

Muutokset tydeldmén arvoissa ja henkiloston elaméantyylissa ovat tehneet johtamisen yha
hankalammaksi. Organisaatioille osoitettujen uusien vaateiden, kuten joustavuuden, edel-
lytyksend on ymmarretty olevan hyvin voiva, sitoutunut ja osallistuva henkilokunta. (Al-
vesson 2013: 7.) Sosiaali- ja terveydenhuollon toiminta ja sen jarjestdminen ovat suurten
muutosten edesséd. Vahva professionaalinen organisaatiokulttuuri sek& toimintaympa-
ristd, jossa tuota tyotd tehddan, vaikeuttavat ndiden muutosten toteuttamista. Toimintaan
liittyy my6s vahva julkinen intressi seka poliittinen ohjaus. N&iden muutosten eteenpéin
vieminen organisaatioissa on kompleksista. (\Vartiainen, Raisio & Lundstrém 2016:128.)

Kompleksisuusajattelu haastaa perinteiset tavat johtaa ja korostaa ilmididen tarkastelua
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eri nakokulmista. Kompleksisuusajattelu tarjoaa mahdollisuuden tarkastella sek& johtaa
julkisia, kompleksisia organisaatioita uudella tavalla. (Syddnmaalakka 2015: 32.)

Kompleksisuutta on havaittu erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa, joissa toimintaym-
paristd, vuorovaikutussuhteet sek& toimintatavat ovat monitulkintaisia (Juuti & Luoma
2009). Kompleksisuusajattelun mukaisesti paatoksié tulisi tehda joskus vajavaisillakin
tiedoilla, jotka kuitenkin siind hetkessd ovat parhaat mahdolliset saatavilla olevat tiedot.
Johtajan tulisi sietdd toimintaympériston epdvarmuutta sekd ennustamattomuutta
(Huuhka 2010: 9-11). My6hemmin nopeasti tehty padtds saattaa osoittautua véaaraksi,
joten johtajan taytyy oppia sietdmaan paatoksentekoon liittyvé epdvarmuus. Ne mahdol-
lisuuden, jotka johtajalla on paatoksentekotilanteessa valittavinaan, ovat vahvasti sidok-

sissa aiemmin tehtyihin p&atoksiin tai valintoihin.

Johtajan tehtdvana on johtaa niitd voimavaroja, jotka sisaltavat resurssien kohdentamisen
lisaksi my6s sosiaaliset ja kulttuuriset tekijat (Niiranen, Seppanen-Jarveld, Sinkkonen &
Vartiainen 2011: 12-13). Johtajan suurin haaste nykypdivana on seka henkilostoon etta
johtajaan kohdistuvat osaamisen tarpeet, jotka ovat jatkuvassa muutoksessa. Johtajan
oma osaaminen koostuu muun muassa toimialan hyvasta tuntemuksesta, kyvysta johtaa
muutoksia, seké kyvystd oppia johtamisen taitoja. Johtajan oma perusammatti vaikuttaa
siihen, millaisia odotuksia hanta kohtaan muodostuu. (Niiranen ym 2011: 17, 93.) Huuh-
kan mukaan erityisesti asiantuntijaorganisaation johtajan on ansaittava paikkansa johta-
jana tyontekijoiden silmissa yha uudelleen, joten kokenutkaan johtaja ei voi tuudittautua
turvallisuuden tunteeseen. Johtajan tulisi osoittaa paattavaisyytté teoissaan seké toimin-
nassaan ollakseen luottamuksen ja asemansa arvoinen. Toimialan tuntemus on olennai-

nen osa johtajan uskottavuutta ja sitd kautta myos legitimiteettid. (Huuhka 2010: 40.)

Asiantuntijoiden johtajan tulisi ndhda organisaation toiminta kokonaisuutena ja pystya
luotsaamaan toimintaa kohti strategisia tavoitteita. Liséksi johtajan tulisi olla kiinnostu-
nut tydntekijoistaan ja osoittaa heille tukea. Johtajan lasndolo arjessa on valttaméatonta.
Asiantuntijaorganisaation johtamisen haasteena on, ettd johtaja saavuttaa vallan vasta,
kun tyontekijét tunnustavat sen johtajalle kuuluvaksi. Johtajan tulisi tunnistaa milla ta-

valla hdnen oma toimintansa vaikuttaa tyontekijoiden toimintatapoihin ja haluun kehittaa
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omaa osaamistaan seké yksikon toimintaa (Niiranen ym 2011: 99, 106). Johtajan teht&-
vand on myos huolehtia organisaation vuorovaikutusprosessien toimimisesta siten, etta
tieto kulkee toimijoiden valilla oikein ja ettd organisaation perustehtava pysyy kaikilla
kirkkaana mielessd. Kompleksisuusnakokulmasta johtaminen muodostuu paatoksente-
osta jatkuvasti muuttuvassa tilanteessa, jolloin taytyy jatkuvasti punnita vanhan ja uuden
tiedon kaytettdvyytta sekd sitd, mitd vanhoista toimintamalleista kannatta sailyttada ja

missa asioissa joustaa. (Hanén 2017: 133-138.)

Esimiehen tehtévét vaihtelevat suuresti myos organisaatiotasolla, joten jotta lukija ym-
martdisi sen kontekstin, jossa erikoissairaanhoidon hoitotyon johtajat toimivat ja mité
haasteita he kohtaavat, on pieni syventyminen aiheeseen paikallaan. Tassa tutkimuksessa
kaytetadan esimiestyon tehtédvien hahmottamiseksi tutkimuksen kontekstina toimivan Pir-

kanmaan sairaanhoitopiirin omaa ohjeistusta esimiestehtévien hoitamiseen.

Esimieheltéd edellytetddn esimiesasennetta. Esimiesasenteella tarkoitetaan esimiehen vel-
vollisuutta kéayttaytyad asemansa mukaisesti seka velvollisuutta huomioida kaikessa toi-
minnassaan tyonantajan etu. Esimiehen on oltava tydntekij6itaan kohtaan tasapuolinen ja
h&nen on puututtava havaitsemiinsa epakohtiin tydyhteisossdén. Hanella on tyonjohto eli
direktio-oikeus, jonka turvin h&n voi maaratd ihmisille tyotehtavid seké valvoa niiden
suorittamista. Esimiehen tehtdvana on myos tukea yhteistoiminnallisuutta, jolloin tydnte-
koa suunnitellaan ja koordinoidaan yhteistydssa tyosuojelun, luottamushenkildiden, tyon-
tekijoiden seka esimiesten kesken. Esimiehelle kuuluu myos vastuu tyontekijoiden tyo-
turvallisuudesta, osaamisesta sekd palkitsemisesta. Myds tyon suunnittelu, resurssien
suunnittelu, talouden seuranta, kurinpito seké yhteys ylempéén johtoon kuuluvat esimie-
hen tehtdviin. Tarvittaessa esimiehen tehtdviin kuuluu myos tyosuhteen paattaminen. Esi-
miehet toimivat erikoissairaanhoidossa virassa, joten heité sitoo myos virkavastuu. (Hon-

gisto 2014.) Oheisessa kuviossa 1 on tarkasteltu esimiehen rooliin kohdistuvia odotuksia.
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PSHP:n

ohjeet ja
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odotukset,
virkavastuu

tyontekijoiden
odotukset

lait, esimiehen pOt'IafdenJa
omaisten

asetukset rooli odotukset

Kuvio 1. Esimiehen rooli erikoissairaanhoidossa.

Kaikkea toimintaa, my6s esimiestoimintaa, ohjaa Pirkanmaan sairaanhoitopiirissa strate-
gia. Viimeisin strategia on tehty vuonna 2016 ja siind keskeisiksi eettisiksi periaatteiksi
luetellaan hyvé hoito, ihmisen kunnioittaminen, osaamisen arvostaminen seka vastuulli-
suus. Strategiassa linjataan myos johtamista, jonka edellytetddn olevan ammattimaista ja
Kiinnittdvan erityistd huomiota tyontekijoiden sek& asiakkaiden osallisuuteen. Lisaksi
johtajien tulisi huolehtia muun muassa hoitotyon laadusta, saatavuudesta ja hoitajien
osaamisesta. Strategiassa korostetaan muutosjohtamisen merkitysta tarkeimpana menes-
tystekijand. Tydyhteisollisyytté tuetaan ja pyritdédn avoimeen toimintakulttuuriin laaduk-
kaan vuorovaikutuksen avulla. (Pirkanmaan sairaanhoitopiirin strategia 2016-2025.)

3.3. Ammatti-identiteetti

Taman tutkimuksen teoria liittyy keskeisesti paitsi organisaatiokulttuuriin ja johtamiseen,
my0ds ammatti-identiteetin kéasitteeseen. ldentiteetilla tarkoitetaan sivistyssanakirjan mu-
kaan yksilollisyytta (Sivistyssanakirja 18.10.2017). Esimiehen ammatti-identiteetti voi-
daan maaritella johtamiskyvyksi tai esimiehen itsetunnoksi ja yksilon persoonallista seka
sosiaalista todellisuutta todentavaksi ominaisuudeksi, joka kertoo ihmisen suhtautumi-
sesta omaan tyohonsé (Jarvinen 2005: 45; Eteldpelto ym. 2007: 96; Kaski & Kiander



31

2007: 147). Osassa kirjallisuutta ammatti-identiteetitiin viitataan puhumalla minékoke-
muksesta, jonka pohjalta ihminen muodostaa kuvan itsestadn ja joka vaikuttaa vahvasti
toimintaan johtajana (Karp & Helge 2009). Ammatti-identiteetti voidaan toisaalta myds
maadritelld ihmisen kasitykseksi itsestddn omassa ammatissaan. Ammatti-identiteettiin
vaikuttavat ihmisen oma historia, suhde ty6hon ja se, millaiseksi ammatissaan haluaa
tulla sek& tyota koskevat arvot. Ammatillinen identiteetti siséltdd myos ajatukset siit,
mihin ihminen kokee kuuluvansa, mitka asiat hénelle ovat tarkeita ja mihin han haluaa
tyossddn sitoutua. (Eteldpelto ym. 2007:140.) Ammatti-identiteettiin vaikuttavat myods
kansalliset sek& paikalliset arvot (Delmesteri 2006: 1519). Ammatti-identiteetti ei muo-
dostu tyhjiossd, vaan se on osa sosiaalista ympéristoa ja syntyy vuorovaikutussuhteessa
muihin yksildihin (Jenkins 2004; Ahonen 2008; Karp & Helgg 2009; Wheatley 2009).

Ammatti-identiteetin kehittymisessa on kyse persoonallisen seka sosiaalisen minan suh-
teista. Erilaiset teoreettiset ajatelmat painottavat noiden kahden ominaisuuden merkitysta
eri tavalla. Yhteista eri teorioille on, ettd sosiaalinen ja persoonallinen kéyvat vuoropuhe-
lua, jossa yksil6 pohtii omaa asemaansa suhteessa ymparoivaan, sosiaaliseen maailmaan.
Eri vaiheessa ammatillista uraa sosiaalisen ja persoonallisen osuudet vaihtelevat. Uuden
tyontekijdn ammatti-identiteettiin vaikuttaa voimakkaasti sosiaalinen ympaéristd, koska
han ei ole vield omaksunut organisaatiokulttuurin méarittdmié arvoja, normeja tai toimin-
tatapoja. Sosiaalisen ja persoonallisen valinen suhde on myds joidenkin tutkimusten mu-
kaan ammattikohtaista. (Etelapelto & Véhéasantanen 2010: 62-63.)

Esimiehet muodostavat identiteettinsa oman nakemyksensé ja organisaatiokulttuurin ris-
tipaineessa. Sen lisdksi ammatti-identiteetin muodostumista rajaa erilaiset organisaa-
tiokulttuurista johtuvat tavat tulkita asioita. (Jenkins 2004; Etel&pelto ym. 2007: 140-141,
Ahonen 2004: 168-169.) Ahonen toteaa véitoskirjassaan, ettd johtajat rakentavat omaa
identiteetti&an aina erilaisten odotusten vélisessa jannitteessd. Se, miten itsendisesti joh-
taja pystyy omaa ammatti-identiteettiddn muokkaamaan riippuu siitd, kuinka hyvin orga-
nisaatiokulttuuri sallii tuon ammatti-identiteetin rakentamisen. Mikali organisaatiossa on
esimerkiksi asioita, joista ei pystytd keskustelemaan, kaventaa se johtajan mahdollisuuk-
sia rakentaa omaa identiteettiadn. Toisaalta ammatti-identiteetin muodostumiseen vaikut-

taa myo0s varsinkin alussa se, miten johtaja selvidd erilaisista johtamistilanteista.
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Tilannekohtaiset johtajan roolissa esiintymiset vahvistavat johtajan sosiaalista identiteet-
ti4. (DeRue ym 2009.)

Siihen, kuinka paljon ty6elaméssa omaksuttu sosiaalinen rooli muokkaa ammatti-identi-
teettid, vaikuttavat kyky reflektoida asioita, esimiehen tyokokemus sekd ika. Naiden eri
tekijoiden merkitys ammatti-identiteettiin saattaa vaihdella suurestikin eri elaménvai-
heissa. Tyokokemuksen lisdéntyesséd yksilollisten ndkemysten tarve korostuu. (Kipral
2004.) Johtajan oma persoona seké itsetuntemus ovat merkittavia tekijoitd ammatti-iden-
titeetin kannalta. Itsetuntemuksen myota esimies pystyy paremmin tunnistamaan omat
rajoituksensa ja puutteensa. Esimies pystyy talléin tunnistamaan omat virheensa ja niiden
aiheuttamat tunteensa ja ymmartdmaan tunteidensa vaikutukset oman tyonsa tekemiseen.
Vain itseddn kehittdmalla esimies oppii virheistdan ja kykenee muutamaan virheellisia
toimintatapojaan. (Eteldpelto 2007; Kaski & Kiander 2007.) Naiden lisaksi johtajan tulisi
tunnistaa omien valmiuksiensa ja heikkouksiensa yhteensopivuus suhteessa organisaation
tarpeisiin (Huuhka 2010: 65). Ne ovat johtajan darimmaisen tarkeita sisaisia voimavaroja
(Sydédnmaalakka 2015: 154).

Ammatti-identiteetin muodostumista on tutkittu myos naisjohtajien ndkdkulmasta. Nais-
johtajat nimesivét tarkeimmiksi piirteikseen muun muassa néyryyden, sinnikkyyden, ky-
vyn ottaa vastaan kritiikkia ja kohdata vastoinkaymisia. Sosiaalisten taidot, vastuunkanto
sekd oikeudenmukaisuus koettiin myds tarkeiksi. Naisjohtajien kuvauksissa nakyi itsensa
tuntemisen taidot ja halu kehittaa itsedan. Kriittiseksi kohdaksi urallaan naisjohtajat ko-
kivat esimiesuran alun, jolloin oma asema on vakiintumaton ja tydkokemus vahaista. Ete-
neminen uralla vaati kovaa tyontekoa. (Hyvarinen 2016: 6468, 75.) Esimiestydsta esiin
kumpuavien epamiellyttavien tunteiden tiedostaminen on esimiehelle &&rimmaisen tar-
kedd. Vain epamiellyttavat tunteet tiedostamalla esimies oppii valttaméan hatikoidyt tai
tunneperdiset paatokset, joiden seurauksena voi olla tdydellinen umpikuja johtamisty6ssa.
(Jarvinen 2005: 69-71.)

Kompleksisuusteoreettisen lahestymistavan mukaisesti johtajuuden kehittyminen on
nahty enemmankin identiteetin kehittymisend, kuin irrallisina kykyind johtaa. Johtajuus

tulee esiin vuorovaikutussuhteissa, tunnustamisen ja tunnistamisen kautta. Johtajien
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identiteetit ovat siis sosiaalisia rakennelmia, jotka rakentuvat alaisten ja johtajien vélisissa
vuorovaikutustilanteissa. Johtaja saa vallan tunnustamisen kautta ja pystyy néin vaikutta-
maan ryhman toimintaan. Tila ei kuitenkaan ole vakaa, vaan vuorovaikutuksesta johtuen
vallan mé&éré vaihtelee. (Karp & Helge 2009: 880-884.)

Johtajien ammatti-identiteetin on joissakin tutkimuksissa todettu kehittyvéan elaménkaa-
rimallin mukaisesti ja myds lapsuudella olevan vaikutusta ammatti-identiteettiin. Téar-
keind, identiteettid vahvistavina elementteind tutkimustuloksista nousi esiin turvallinen
kasvuympadristd, perheen keskindinen valittdminen ja huolenpito, kannustus, reilunpelin
arvot seka positiivinen asenne tyontekoa kohtaan. (Hyvarinen 2016: 56-58.) Johtajan lap-
suuden kasvuymparistolla on vaikutusta myos siihen, millainen suhde johtajalla on auto-
ritdérisuuteen. Mikali johtajalla ei ole lapsuudessaan ollut mahdollisuutta toteuttaa omia
halujaan ja olla aito itsensg, saattaa han esimiehend olla kykenematén ottamaan ja kayt-
tdmé&an valtaa johtamassaan organisaatiossa. N&in ollen han ei mydskaan pysty johtamaan
yhteisoa kohti yhteisia tavoitteita eikéd pitdimaan kiinni sovituista asioista. (Jarvinen 2005:
34-35.)

Paitsi lapsuudesta, myos johtajien kouluajoista on etsitty selityksia johtajien menestymi-
seen tyoeldmaéssa. Tutkimustuloksissa naisjohtajat nostivat omaa uraa selittaviksi teki-
joiksi kouluajoilta hyvat ja runsaat sosiaaliset suhteet, aktiivisuus ja aktiivisuuden aiheut-
tamat hankalat tilanteet opettajien kanssa. Y liopisto-opintoja johtajat pitivéat ratkaisevina
myotavaikuttajina uralla etenemisessa palkitsevina ja innostavina. (Hyvérinen 2016: 59—
61.)

Johtajuusidentiteetin muodostumista on tutkittu myos sosiaalisten tekijoiden nakokul-
masta (ks. kuvio 2). Tutkimustulosten mukaan johtajan identiteetin kehittymiseen vaikut-
taa merkittavasti se, kokeeko johtaja itsensa johtajaksi ja kuinka halukas hén on kehitta-
mé&aén johtajalle tyypillisia ominaisuuksiaan. Lopulta johtajan identiteetti muodostuu kui-
tenkin sosiaalisissa prosesseissa, joiden avulla johtaja voi omaksua johtajan identiteetin.
Néisté sosiaalisista prosesseista tutkijat mainitsevat johtajan kyvyn vaatia johtajuutta it-
selleen. Talla tarkoitetaan, ettéd johtaja ottaa oman asemansa erilaisissa tilanteissa, tilan-

teen vaatimalla tavalla. Vastaavasti tyontekijat myontavat johtajalle tdméan aseman
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esimerkiksi verbaalisesti. Myontdmalla johtajuuden tyontekijat vahvistavat johtajan am-
matti-identiteettid entisestaan ja aikaansaavat positiivisen kierteen arvostaessaan esimies-
tddn. Tama puolestaan kasvattaa johtajan tehokkuutta. Kielteinen kierre syntyy, kun joh-
tajan asema kielletdan. Talloin tyontekijat kyseenalaistavat johtajan kyvyt johtavat yksik-
koé. Seurauksena on tyontekijoiden sitoutumisen lasku ja johtajan identiteetin ongelmat.
Huonolla itsetunnolla varustettu esimies ei pysty vaatimaan johtajuutta tyontekijoiltaan
tarpeeksi vakuuttavasti ja ei siksi saavuta vahvaa johtajan identiteettid. Johtajan on hel-
pompi toimia muodollisessa asemassa, jolloin raamit omalle toiminnalle on tehty organi-
saation puolelta. Epavirallisessa organisaatiossa tdma on jo vaikeampaa. (DeRue, Ash-
ford ja Cotton 2009.)

Johtajuus- Kurva minusta Mohtajuus-
kisitykseni kasitykset
Johtajan itsensd Muiden tekemsd
tekemsd vertailu- wertailuprosessi

prosessi
oman johtajuusden

i —— = == == T Muiden palkitseminen

Sosiaalinen
VLD OV KU Usprosessi

Johtajuusidentiteetin
sisHist minen

Kuvio 2. Johtajuusidentiteetin muodostumisprosessi (DeRue ym. 2009: 224)

Myo0s se, nouseeko esimies johtajaksi omasta yksikdstdan ja millainen ammatti hanella
on taustalla vaikuttavat ammatti-identiteetin kehittymiseen. Norjalaisessa tutkimuksessa
tutkittiin identiteetin muodostumista niiden norjalaisten terveydenhuollon johtajien
osalta, joilla ennestéan oli terveydenhuollon ammatti. Tutkimuksen tulosten perusteella
organisaation tuella oli suuri merkitys sille, miten hyvin johtajat onnistuivat omaksumaan
johtajan identiteetin ja motivoitumaan tekemaan ty6tédan. (Spehar, Frich ja Kjekshus
2015.)
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Johtajan ammatti-identiteetti on aina kytkoksissa muihin yksikon johtajiin. Tutkimusten
mukaan johtaja todenndkdisesti samaistuu muihin johtajiin ainakin joissain méérin. Tama
taas riippuu johtajan aikaisesmmista kokemuksistaan yhteistydsta muiden johtajien kanssa
sekd johtajan omista motivaatiotekijoista ja tavoitteistaan omalle ty6lleen. Jos johtaja on
aikaisemmissa tehtévissaan saavuttanut paljon valtaa, on todenndkaistd, ettd han haluaa
jatkossakin toimia vastaavanlaisessa roolissa. Tallgin hdn my6s samaistuu ison johtamis-
vastuun saavuttaneisiin johtajiin. Vallan vahentamisen hén kokee uhkana omalle am-
matti-identiteetilleen ja statukselleen, jolloin hén saattaa irtisanoutua ja etsia paremmin
itselleen sopivan tydyhteison. Yksilon sosiaalinen identiteetti saattaa muodostua myaos
organisaatioon, tyoryhméaan tai ammattiryhméén samaistumisen periaatteella. Organisaa-
tioon samaistuttaessa otetaan myds organisaatiokulttuurin tavat ja arvot osaksi omaa am-
matti-identiteettid sopeutumisen mydtd. Ammatti-identiteetti on pohjimmiltaan vallan ja

vuorovaikutuksen yhteistulos. (Varis 2012: 108.)

Aikaisemmin historiassa on ammatti-identiteettia kuvattu vakaaksi, eldménkaarimallin
mukaan kehittyvéksi osaksi ihmisen ydinidentiteettid. Jalkimodernismin my6tad ammatti-
identiteettid on kuitenkin aloitettu tarkastelemaan tilanteesta toiseen muuttuvaksi, dynaa-
miseksi osaksi ihmistd, joka muotoutuu uudelleen ihmisen kokemusten, kohtaamiensa ti-
lanteiden ja erilaisten ihmisten kanssa kdymiensa vuorovaikutustilanteiden kautta. (Jen-
kings 2004; Kipral 2004: 204-205; Etelapelto & Vahasantanen 2010: 46.) ldentiteetin
muokkautuminen ei kuitenkaan ole ihmiselle miellyttava kokemus, vaan ihminen pyrkii
pitamadn kasityksensa itsestddn samana ja hyvistd aikomuksista huolimatta muutokset
jaavét toteuttamatta varsinkin, jos muutos tulisi tehda ulkoisen palautteen perusteella. Mi-
kali ulkopuolinen palaute on kovasti ristiriidassa ihmisen oman kasityksen kanssa omasta
identiteetistd&n, on luonnollinen reaktio torjunta. Kohdatessaan tallaista palautetta esi-
mies joutuu tekemdan suuren psyykkisen tyon, jotta h&dn pystyy mieltdmé&an saamansa
palautteen kehittdvaksi palautteeksi ja muokkaamaan sen mukaan omia asenteitaan, mie-
lipiteitdan sek& mielikuviaan uuteen malliin. (Jarvinen 2005: 71-74.) Esimies saattaa ko-
kea vieraantumista tydstaan siiné tapauksessa, jos hénen henkilokohtainen tai sosiaalinen

identiteettinsd ei vastaa organisaation edellyttdmaé identiteettid (Varis 2012: 100).
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Mihin ammatti-identiteettid oikein tarvitaan? Tutkijat ovat sitd mieltd, ettd ammatillinen-
identiteetti on nykyisessd, epdvarmassa ty0eldmassé entista tarkeampi, koska tyonteki-
jOilta vaaditaan yhda useammin oman osaamisen nayttdmista seka arviointia, oman itsensé
markkinointia ja omien vahvuuksien tunnistamista. llman oman ammatti-identiteetin tun-
temusta se on hyvin vaikea tehtdvd. Omaa ammatti-identiteettia pitdd myos jatkuvasti
paivittad, koska tydura on katkonainen ja pitkista tydsuhteista saa moni vain haaveilla.
Ammattikuvat eivat myoskaan ole pysyvia ja tyontekijoilta vaaditaan yha uudelleen so-
peutumista muutoksiin sekd oman osaamisensa paivittdmista. (Eteldpelto & Véhésanta-
nen 2010: 47-48.)

Ammatillinen identiteetti voi myds muuttua epavarmaksi. Epdvarmuus syyta siitd, etta
yksilo ei tieda kuka on, missa hanen paikkansa on ja mitka ovat hanen toimintansa tavoit-
teet. Voidakseen korjata identiteettins, on yksilon talléin maariteltdvd oma identiteet-
tins& uudelleen omassa roolissaan. Tyo6tehtdvien tai tydroolin muutos voi aiheuttaa yksi-
I6lle tallaisen ammatti-identiteettikriisin. (Etelapelto, Collin & Saarinen 2007: 93-94.)
Ammatti-identiteetin epdvarmuutta voidaan siis ajatella esiintyvan myos uusissa esimie-

hissd heidan hakiessaan uutta rooliaan uudessa ymparistossé.

Kompleksisuusteoria tarjoaa pohjan organisaatiokulttuurin tutkimiseen osallisuuden na-
kdkulmasta. Organisaatiokulttuurin osat puolestaan vaikuttavat tutkimustulosten mukaan
olennaisesti organisaation valtasuhteisiin ja lahes kaikkeen organisaation péivittaisten
tehtdvien hoitamiseen. (Maki 2007.) Seuraavassa tarkastellaan, miten organisaatiokult-

tuuri vaikuttaa johtamiseen.

3.4. Organisaatiokulttuurin vaikutus johtamiseen

Johtamisen nékdkulmasta organisaatiokulttuurin tunteminen on valttdmatonta ja sen mer-
Kitystd on monesti aliarvioitu organisaatioissa. Kulttuuri ohjaa yksiléiden ajattelua, tun-
teita ja kayttaytymistd voimakkaasti. VVoidakseen johtaa, on johtajan ymmarrettava orga-
nisaation jasenten kayttdytymistd, sosiaalisia tapahtumia, prosesseja seka jarjestelmié.

Organisaatiokulttuurin tunteminen antaa johtajalle myds vinkkeja sen tunnistamiseen,
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mité ei tulisi organisaatiossa tehdd ja miten valmistautua mahdollisten ongelmien esiin-
tymiseen. Organisaatiokulttuuri on merkittava tekija kaiken sen taustalla, miten organi-
saatio toimii, kohtaa asiakkaita, luo ja jakaa tietoa seké suhtautuu muutoksiin. (Huuhka
2010: 93-104; Alvesson 2013: 2-10.)

Johtajuuteen vaikuttaa aina voimakkaasti myos kontekstuaalisuus. Johtaminen on sidok-
sissa siihen ympdristoon ja tehtdvaan, jonka avulla se tuottaa sille maarattyja palveluita
tai tuotteita. Ndin ollen johtaminen on tiukasti sidoksissa myds ympéréivaan organisaa-
tiokulttuuriin. Paitsi ettd johtajalla on kyky vaikuttaa organisaatiokulttuuriin, myos orga-
nisaatiokulttuuri maarittad sitd, miten johtaja onnistuu tehtavassaan. Julkisen johtamisen
byrokraattisuus tuo johtajuuteen oman vivahteensa tiukan hierarkian myéta. Hierarkian
ja byrokratian vahva lasnéolo on johtanut johtamisen painottumiseen asioiden viralliseen
valmisteluun ja eteenpdin saattamiseen ihmisten johtamisen kustannuksella. Organisaa-
tiokulttuuri pitaé ylla néita pitkalla aikavélilla muodostuneita tapoja toimia seké sitd il-
mapiirid, jonka myos asiakas kohtaa jokaiseen organisaatioon saapuessaan. (Nivala 2006:
129-132.)

Julkisten palveluiden taustalla on aina my6s poliittisia paatoksia, lainsaadantoa seka yh-
teiskunnallisia arvostuksia. Yksittaisissa organisaatioissa arvot ovat toimintaa ohjaavia ja
sidonnaisia juuri sen yksikon kulttuuriin. Organisaation arvot ovat ainutlaatuisia, koska
ne muodostuvat sosiaalisen vuorovaikutuksen ja yhteistyon vaikutuksesta. Myds organi-
saation ymparistolla ja vaateilla on vaikutusta arvoihin. Organisaation arvot kuvaavat sen
yksikon arvostuksia, yksiloiden jakamia arvoja sek& uskomuksia. Organisaation arvot
ovat osa organisaatiokulttuuria ja kaiken kayttdytymisen perusta. (Viinaméki 2008: 4-5,
22-26.)

Organisaatiokulttuuri on kiinted osa johtamista eik& niitd voida erottaa toisistaan tai ym-
maértad erillisind. Johtajan tehtdvana on paitsi luoda, myds johtaa kulttuuria. Johtajan tai-
toihin kuuluu ehdottomasti myos kulttuurin muuttamisen taidot. Osatakseen johtaa orga-
nisaatiota, on johtajan ensin ymmarrettava se, mité on organisaatiokulttuuri. Kulttuuria
manipuloimalla ryhmd saadaan toimimaan niin ettd sen olemassaolo saadaan turvattua.

Ilman johtajaa ryhma ei pystyisi sopeutumaan ympériston muutoksiin. (Schein 1991: 19—
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20, 342). Té&ssa tullaan ristiriitaan kompleksisuusteorian kanssa, jonka mukaan organi-
saatio ei ole ylh&&ltapain johdettavissa ja toisaalta, organisaatio on jatkuvassa muutok-
sessa suhteessa ympardiviin tekijoihin, ei niink&an tyhjassd umpiossa, jolloin voitaisiin
valita, ollaanko vaikutuksessa ympéristoon vai ei. Ratkaisevaa on sen sijaan se, miten
organisaatio kasittelee epdvarmuutta ja kompleksisuutta. Téhan luonnollisesti vaikuttaa
aikaisemmat kokemukset sek& havainnot asiasta. (Hanén 2017: 154). Organisaatiokult-
tuuri voidaan nédhda ladattuna seka negatiivisilla etta positiivisilla merkityksilla. Jotta joh-
taja saa organisaation toimimaan haluamallaan tavalla, tulisi hinen pystyd ” myymé&én”
positiiviset merkitykset yksilon toimintaan, esimerkkind osallistuminen tai yksilon ura-
kehityksen tukeminen. (Alvesson 2013: 107, 114.)

Organisaatiokulttuurin ndkékulmasta johtajan tehtdva siséltaa erilaisia vaikuttamisen kei-
noja organisaation arvoihin, ideoihin, yksildiden tunteisiin seka organisaation olemassa-
olon tarkoitukseen. Organisaation johtaminen ei ole vain asioiden ja ihmisten johtamista,
vaan se sisaltda myos kompleksisen sosiaalisen prosessin, jossa johtaja ottaa oman ase-
mansa. Kompleksisuutta lisdd organisaatioiden vanhempien jasenten vaikutukset organi-
saatioon erityisesti vaikeissa tilanteissa, kuten kriiseissa tai muutoksissa. Voidaan jopa
ajatella, ettd organisaatiokulttuuri luo johtajia eika johtajat organisaatiokulttuuria. (Alves-
son 2013: 93-99, 106.)

Vallan jakautuminen on asia, joka pitdd joka ryhmassa aina ratkaista. Ryhmaan tullees-
saan uusi jasen saa tietyn maaran valtaa ja arvovaltaa. Niiden tarve on paitsi yksil6llinen,
my0s kiinni siitd, kuinka paljon ryhma haluaa niita hanelle antaa. (Schein 1991: 87.) Tut-
kimusten mukaan vallankayttd on aina lasnéd organisaatiossa jollain tapaa kulttuurin sa-
nelemana. Toisilla on valtaa enemman kuin toisilla, yleensa kuitenkin enemman niilla,
joilla on myds muodollinen, organisaation myontamé valta-asema. Liséksi valtasuhteiden
muodostuminen on suhteessa siihen, mitd ominaisuuksia kulttuurissa pidetaan erityisen
tarkednd. Yleensa organisaation vanhemmilla jasenilld on jollakin tapaa johtajan asema
organisaatiokulttuurissa. He valitsevat mik& on tarkeda ja miten asioita tulisi ymmartaa.
(Alvesson 2013: 2.) Tahén teemaan liittyy myos johtajan ammatti-identiteetin kehittymi-
seen liittyvat sosiaaliset tekijat, joita k&sittelen ammatti-identiteettid koskevassa kappa-

leessa edempéna.
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Julkisten organisaatioiden arvojohtamisen vaikeudesta on kirjallisuuskatsauksen tehnyt
Olli-Pekka Viinamaki (2008: 4-5, 22-26). Viinaméki nostaa esiin julkisjohtamisen
kompleksisen arvoympariston, jossa arvot liittyvat myos johtamiseen ja johtajan persoo-
naan. Arvojen johtaminen sisalta johdettavana olevan yksikon asenteiden, tapojen ja us-
komusten johtamista, mutta julkisella sektorilla kyse on myos esimiesten ja organisaa-
tioiden arvostuksista ja niiden toteuttamisesta. Julkisten organisaatioiden toimintaan liit-
tyy sekd moraalisia, taloudellisia etta hallintoon liittyvid arvoja. Julkisten palveluiden
taustalla on aina myos poliittisia paatoksia, lainsdéddantdd seké yhteiskunnallisia arvos-
tuksia. Yksittaisissa organisaatioissa arvot ovat toimintaa ohjaavia ja sidonnaisia juuri sen
yksikon kulttuuriin. Organisaation arvot ovat ainutlaatuisia, koska ne muodostuvat sosi-
aalisen vuorovaikutuksen ja yhteistyon vaikutuksesta. Myods organisaation ymparistolla
ja vaateilla on vaikutusta arvoihin. Organisaation arvot kuvaavat sen yksikon arvostuksia,
yksiloiden jakamia arvoja sekd uskomuksia. Organisaation arvot ovat osa organisaa-

tiokulttuuria ja kaiken kayttaytymisen perusta.

Johtajuus on aina kiinted osa organisaatiota ja sitd ymparistod, missa se toimii. Johtami-
sen taustalla vaikuttavat aina ndkymattomat asiat kuten ihmisten valiset suhteet, odotuk-
set ja tulkinnat erilaisista tapahtumista. Yhdessd nuo taustalla vaikuttavat tilanteet seka
sosiaaliset rakenteet muodostavat perustan asiantuntijaorganisaation esimiestyélle. Joh-
taminen on sosiaalinen ilmi®, joka muodostuu vuorovaikutuksen ja yhteisen merkityk-
senannon seurauksena. Kompleksisuuden avulla johtamista seké organisaatiokulttuuria
voidaan tarkastella ihmisten vélisind suhteina, sekd tavoitteina ja keinoina saavuttaa nuo

tavoitteet tietyssa toimintaymparistossa. (Méki 2017: 10, 65-66.)

Esimiehen ammatti-identiteetin kehittymisen taustalla on tdman tyon teoreettisen viite-

kehyksen mukaisesti kompleksiset ilmidt, jotka ndyttaytyvat organisaatiossa organisaa-
tiokulttuurin kautta (ks. kuvio 3.). Tyén empiirisessd osuudessa tutkitaan esimiesten ko-
kemuksia ndistd organisaatiokulttuurissa nékyvistd, kompleksista ilmidistg, jotka ohjaa-
vat paitsi heidan tyontekoaan, myos minakuvansa rakentumista. Tunnistavatko he naita
prosesseja ja miten he ovat pyrkinee niihin vaikuttamaan? Sita tarkastelen raportin seu-

raavissa osissa tarkemmin.
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CRP-teoria: Organisaatiokulttuuri

-yhteenkietoutuminen esimiehen ty(’jssé: - .
Esimiehen ammatti-

-itseorganisoituminen -ihmisten johtaminen

PS— -toiminnan johtaminen identiteetin kehittyminen

~vuorovaikutus D kompleksisuusajattelun

-erikoissai hoidon konteksti T
-epalineaarisuus SHKCSSEEaTioiaon Kot nakokulmasta

-jatkuva muutos

-keskindisriippuvuus -julkinen johtaminen

-kytkeytyneisyys -assenteet, tavat

Kuvio 3. Teoreettinen viitekehys tiivistettyna.
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4. AINEISTO JA MENETELMALLISET LAHTOKOHDAT

Sosiaali- ja terveyshallintotieteelld ei ole omaa metodologiaa, mutta usein tutkimukset
ovat olleet laadullisia tutkimuksia. Tdma on tyypillistd ihmistieteille, jossa lahestymistapa
korostaa ihmisten omia dokumentteja eli kertomuksia ja kirjoituksia. (Janhonen & Nik-
konen 2001.) Laadullinen tutkimusmenetelmé& pyrkii kuvaamaan merkityksi4, joko koke-
muksiin tai kasityksiin liittyen. Laadullisella tutkimusmenetelméll& ei pyrité etsiméén to-
tuuksia asioista, vaan muodostamaan ihmisten kuvaamien kokemuksien ja kasityksien
perusteella tulkintoja asiasta. (Vilkka 2015.) Tassa laadullisessa tutkimuksessa kéytin
narratiivista lahestymistapaa. Poikkeuksena perinteiseen laadulliseen tutkimukseen nar-
ratiivisessa lahestymistavassa ei pyrita yleistyksiin tutkittavasta asiasta, vaan keskitytaan
paikalliseen, ymmarrettavaan, tietoon. Kertomukset toimivat talléin todellisuuden kuvaa-
jina. (Janhonen & Nikkonen 2001: 83-84.) Téssa tutkimuksessa néit4 ovat esimiesten
kertomukset omasta ammatti-identiteetistddn ja siihen vaikuttaneista tekijoista juuri asi-

antuntijaorganisaation kontekstissa.

4.1. Narratiivinen lahestymistapa

Narratiivista tutkimusmenetelmaa on kaytetty tutkimusmenetelména monipuolisesti eri
tieteenaloilla, muun muassa sosiologiassa, terveystieteissé, kasvatustieteessa, tiedostus-
opissa, kirjallisuustieteessa seké psykologiassa. Ontologisten lahtékohtien mukaan narra-
tilvi kuvaa ihmisen aktiiviseksi toimijaksi, jonka toimilla on merkitys. Talldin ihmisen
elaméntapahtumat ovat tilanne- ja paikkasidonnaisia ja niita voidaan tulkita vain kerto-
musten avulla. (Janhonen & Nikkonen 2001: 84-81.) Narratiivien avulla on aikaisemmin
tutkittu ammatti-identiteettid yksildiden historiaan ja elamaan liittyvid kokemuksia kar-
toittaessa. Narratiivinen lahestymistapa on todettu hyvéksi kehitettdessa ammatti-identi-
teettid ja asiantuntijuutta, koska sen kautta on I0ydetty uusia ndkdkulmia yksilon amma-
tillisen kasvun tukemiseen. Oman ammatillisen tarinan kirjoittaminen koetaan erinomai-
sena keinona oman ammatti-identiteetin sek& osaamisen tarkasteluun. Tarinan avulla yk-
sil0 jasentdd oman identiteettidén uudella tavalla. (Joseph 2004; Etel&pelto & Véhasanta-
nen 2010: 60-61.)
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Tama lahestymistapa pyrkii kohdistamaan huomionsa kertomukseen tutkittavan hallussa
olevan tiedon valittdjané seka rakentajana (Heikkinen 2010: 143-148). Kertomus ymmar-
retadn kertomukselliseksi, kerronnalliseksi tavaksi kertoa asioista ja usein se rinnastetaan
kirjallisuudessa kasitteeseen tarina. Tarinan sisaltd on kuitenkin erilainen ja se esittaa jon-
kin tapahtumakulun. Kertomus puolestaan koostuu véhintadn kahdesta tapahtumasta.
Kertomuksen tehtdvana on suhteuttaa erilaisia tapahtumia toisiinsa. (Hyvérinen & Loyt-
tyniemi 2005: 189-191.) Téssa raportissa kéytetdan selvyyden vuoksi naita kasitteita rin-

nakkain.

Narratiivisuudella viitataan kirjallisuudessa kuvailtaessa tiedon luonnetta ja késitysté tie-
dosta, aineiston luonnetta tai aineiston analysointitapoja. Kertomus on Kirjallisuudessa
kytketty mielenkiintoisella tavalla tietdmiseen. Tdman tulkinnan mukaisesti tietdmisen on
ymmarretty vasta viime aikoina olevan sidoksissa siihen, millaisia kertomuksia tuotamme
ja kuulemme. My0s ihmiset ymmartavét itsedédn ja rakentavat identiteettidnsa kertomus-
ten avulla. Tallaista ajattelutapaa kutsutaan konstruktivismiksi. Taman mukaan ihmisen
kasitys itsestadn on jatkuvasti muuttuva ja vuorovaikutuksessa ympéristoonsa. Postmo-
dernin kasityksen mukaan tieto ei voi koskaan olla objektiivista eiké arvovapaata. Yhta
yhteistd todellisuutta ei ole vaan se on jokaiselle ihmiselle ainutkertainen, sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa syntyvé ja muuntuva todellisuus. Nakemys asioista muuttaa muoto-
aan kokemusten ja erilaisten vuorovaikutustilanteiden myota. Tietdminen on myds suh-

teessa aikaan, paikkaan seka tarkastelijan asemaan. (Heikkinen 2010: 143-148.)

Narratiivinen tutkimusote ei tahtad objektiiviseen, yleistettavadn tietoon vaan sen pyrki-
mys on tuottaa subjektiivista ja kontekstisidonnaista tietoa. Narratiivisen tutkimuksen
uranuurtajat ndkevat tdiman ehdottomasti narratiivisen tutkimuksen vahvuutena. Ihmisten
kertomuksiin perustuva aineisto takaa sen, ettd ihmisten ajatukset padsevat esiin aidoim-
millaan. (Heikkinen 2010: 157.) Kertomuksellisuus edellyttad, ettd ihmisen kertomista
kokemuksista muodostuu johdonmukainen, ajallisesti etenevé tarina. Narratiivista tutki-
musta tehtdessa pyrkimyksend on ymmartéé konkreettisia asioita tai kokemuksia ihmisten
elamastd. Néaihin siséltyvat myos erilaiset kokemukset ja tavoitteellinen toiminta. (Janho-
nen & Nikkonen 2001: 84-91, 108-110.) Narratiiviset kertomukset eivét ole pelk&staan

ajatuksia, vaan niihin liittyvat aina ihmisen tunteet sek& taustalla vaikuttavat arvot.
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Kertomus on aina kuvaus etenevésté tapahtumasta. Hannisen mukaan ndma tapahtumat
linkittyvét toisiinsa seurauksien ja syiden kautta. Syyt voivat olla psykologisia mutta

mya0s sosiaalisia ja myyttisiakin. (Hanninen 2010: 160-166.)

IImididen kompleksisuutta, kuten ammatti-identiteetin kehittymistd, voidaan parhaiten
ymmartad narratiivien kautta. Koska kompleksisuus organisaatiossa voidaan ymmartaa
epélineaarisiksi ilmidiksi, joita leimaavat yllatyksellisyys, voivat tulokset olla odottamat-
tomia. Organisaatiokulttuurista lahtoisin olevia yllattavia ja odottamattomien ilmi6itd
voivat olla esimerkiksi organisaation normeihin, asenteisiin, arvoihin tai vallanjakautu-
miseen liittyvat asiat. Koska erilainen informaation saa ihmisen paitsi nakemadn erilaista
tietoa, myos ymmartamaan tietoa eri lailla, on narratiivien kerdd@minen ainoa keino tutkia
kompleksisuutta luotettavalla tavalla. Kompleksisuustutkimuksessa ei ole kéytosséa hy-
poteeseja, vaan on olemassa historiallisia, teknisid ja simuloituja analyyseja jotka kertovat
odottamattomista lopputuloksista. Niinpé narratiivit ovat kompleksisuuden tutkimuk-
sessa erittdin tarkeitd. (Browning & Boudes 2005: 32-39.)

Tassa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmand kaytin narratiivista yksilohaastattelua,
joka menetelmédna antaa mahdollisuuden tarinan muodossa tuotettujen, omakohtaisten
kertomusten keradmisen esimiesten omista kokemuksista (Vilkka 2015). Se on myos ih-
mistieteille tyypillinen tapa keratd tutkimusaineistoa (Hanninen 2010: 164). Kirjallisuu-
dessa téllaisen haastatteluaineiston ongelmaksi on kuvattu se, ettd haastateltava saattaa
muistaa asioita vaarin tai k&yttada tarinansa osana fiktiivisid tapahtumia. Narratiivisen
haastattelun hyvand puolena vastaavasti nahdaan se, ettd muiden haastateltavien mielipi-
teet tai aktiivisuus eivat rajaa yksittdiselta haastateltavalta saatavaa tietoa. Ryhmahaastat-
telussa joku haastateltavista saattaa jadda muiden jalkoihin ja téllaisen tilanteen ohjaami-
nen kokemattomalle haastattelijalle on &arimmaisen haastavaa. (Vilkka 2015; Hirsjarvi
ym. 2007: 213-214.) Oman organisaation vaikutukset oman ammatti-identiteetin kehit-
tymiseen saatetaan kokea henkilékohtaiseksi asiaksi, josta ei haluta muiden kuulleen ker-
toa. Kokemuksiin saattaa liittya epdonnistumisen kokemuksia, hdpeda ja riittdmattomyy-
den tunnetta, joita ei haluta julkisesti paljastaa. Liséksi kayttamalla vain yksildiden tari-
noita, voidaan niista l0ytaa viesteja, joita sanoilla ei saada aikaan. T&ll6in kertoja tarinaan
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eivat vaikuta myodskaan muiden vastausten odotukset. (Browning & Boudés 2005: 32—
39)

Kun haastateltava kertoo tarinansa avulla kokemuksiaan tutkittavasta ilmidstd, on haas-
tattelijan taidoista kiinni, miten han saa informanttinsa avautumaan. Avautumisen ehdo-
ton edellytys on, etté tutkija pystyy luomaan haastattelutilanteessa sellaisen ilmapiirin,
ettd haastateltava kokee olevansa arvostettu ja tutkija on aidosti kiinnostunut hanen tari-
nastaan. (Kananen 2017: 91.) Huomio kohdistuu siihen mita merkityksia haastateltava
antaa tarinansa eri tapahtumille. Avoimuus on myds edellytys vuorovaikutukselle, jonka
kautta tieto muodostuu. N&in syntyy subjektiivinen ymmarrys asiasta tutkijan ja tutkitta-
van valille, jota kyselylomakkeilla ja valmiilla haastattelukysymyksilla ei ole mahdollista
saavuttaa. (Heikkinen 2010: 156.)

Haastateltavien valinnassa kéaytin harkinnanvaraista otostyyppié. Téssé otostyypissa mi-
nulle ennalta tuttuja esimiehia hyddynnettiin lumipalloefektin laukaisijana, uusien haas-
tateltavien loytdmiseksi. Tutkija asettaa talloin kriteerit, milla perusteella ensimmaiset
haastateltavat valitaan (Vilkka 2010:128). Valitsin kriteereiksi hoitotyon esimiehen
asema, tydskentelyn Pirkanmaan sairaanhoitopiirissd somaattisella vuodeosastolla seka
halukkuuden osallistua tutkimukseen. Tutkimuksen ulkopuolelle rajasin kaikki Idheisesti
tuntemani osastonhoitajat tutkimuksen objektiivisuuden takaamiseksi. Harkinnanvarai-
sen otoksen idean mukaisesti huolehdin siitd, ett4 aineisto muodostui edustavaksi eiké se
koostu harhaan johtavasta materiaalista (Vilkka 2005: 127).

4.2. Tutkimusaineiston keruu

Tutkimusluvan télle tutkimukselleni sain Pirkanmaan sairaanhoitopiirin hoitotieteellisen
tutkimustiimiltd helmikuussa 2018. Aineiston kerdsin Pirkanmaan sairaanhoitopiirin
(PSHP) Tampereen yliopistollisen sairaalan (Tays) hoitotyon esimiehiltd maaliskuussa
2018. Rekrytoin tutkimukseen mukaan esimiehié neljalta eri toimialueelta, joissa hoide-
taan somaattisista sairauksista karsivié aikuispotilaita Taysin kampuksen alueella. Tutki-

muksen ulkopuolelle rajasin lapsia ja psykiatrisia potilaita hoitavat toimialueet
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toimintaympariston erilaisuuden vuoksi. Téssd harkinnanvaraisessa otannassa tutkimus-
aineiston keraamisessa hyodynsin omia kontaktejani, jotka sattuivat tydskentelemaén

edellé kuvatuilla neljélla eri toimialueella.

Rekrytoin tutkimukseen mukaan hoitotyon esimiehid henkilokohtaisilla sdahkopostivies-
teill&, joita alun perin suunnittelin lahetettavéani kahdellekymmenelle henkil6lle. L&hetin
aluksi sdhkoposteja kaksitoista kappaletta ja koska osallistumisprosentti oli hyvé, jain
odottamaan lumipalloefektid, joka toimikin riittdvan hyvin. Sdhkdpostien vastaanottajista
yhdeksén osallistui tutkimukseen, kaksi ei vastannut viestiin ja yhden kanssa emme saa-
neet pitk&n poissaolon vuoksi aikatauluja sopimaan. Naiden haastateltavien kautta sain
vield viisi uutta kontaktia, joista yksi ei vastannut viestiin ja kaksi piti hylata, koska hei-
dan kohdallaan kriteerit eivat tayttyneet toimialueen osalta. Haastattelin vield naistd uu-

sista kontakteista kaksi. Yhteensé tdhan tutkimukseen osallistui yksitoista esimiesta.

Haastattelut tein haastateltavien tyohuoneissa heidan tydajallaan. Nauhoitin haastattelut
puhelimen nauhuriominaisuuden avulla kédyttden tietokonetta kaiken varalta toisena nau-
hoitusvalineend. Nauhoituksissa en kerdnnyt haastateltavista kuvaa, vaan ainoastaan
aantd. Kaikki haastateltavat olivat naisia ja heilld kaikilla oli tyokokemusta esimiesteht&-
vistd enemman kuin 5 vuotta (ks. kuvio 4.). Kolmella tydkokemusta oli 5-10 vuotta, nel-
jalla 11-20 vuotta ja neljéalla yli 20 vuotta. Ainoastaan kolme haastatelluista ei ollut tyos-
kennellyt apulaisosastonhoitajana ennen osastonhoitajaksi siirtymistaan. Kaikkien haas-
tateltavien yhteinen tyokokemus esimiehend oli 222 vuotta. Kaikilla haastateltavilla oli
esimiestyon lisaksi 1-2 aikaisempaa tutkintoa terveydenhuoltoalalta ja sitd kautta aikai-
sempaa tyokokemusta muusta tyosta. Joukossa oli 2 katilén, 1 terveydenhoitajan ja 9 sai-
raanhoitajan tutkintoa seka 1 tietotekniikan tutkinto. Lisaksi kaikilla oli esimiesty6hon
koulutusta, joko maisterintutkinto tai opistoasteisia opintoja (ks. kuvio 5.). Maisterintut-
kinnoista kolme oli hoitotieteen maisterin tutkintoja, yksi terveyshallintotieteen ja yksi
hallintotieteen maisterin tutkinto. Lis&ksi yhdelld oli taustalla myds johtamisen YAMK-
tutkinto. Opintoasteisista opinnoista haastatteluissa mainittiin johtamisen tdydennyskou-
lutus neljan esimiehen kohdalla. Usealla haastateltavalla oli takana myos erilaisia avoi-
men yliopiston opintokokonaisuuksia suoritettuna. Opiskelluista aineista yleisin oli hal-

lintotiede, jota oli opiskellut nelja esimiestd. Opiskeltujen aineiden joukossa oli myds
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kasvatustieteen, psykologian, laskentatoimen, kauppatieteiden, hoitotieteen seka hoito-
tyon johtamisen opintoja erilaisia maaria kokonaisiin opintokokonaisuuksiin asti. Pirkan-
maan sairaanhoitopiirin oma esimieskoulu oli kdytyna neljalla, mutta aineistoa analysoi-
taessa herasi epdilys, ettd kaikki haastateltavat eivat muistaneet sitd haastattelutilanteessa

mainita.

Haastatteluiden kesto vaihteli 43 ja 71 minuutin valilla. Yhteensé litteroitua haastattelu-
aineistoa kertyi 56 sivua (fontti 12, rivivali 1). Enempéa haastateltavia en katsonut tar-
peelliseksi rekrytoida tutkimukseen mukaan, koska aineiston saturoitumista oli ammatti-
identiteettiin vaikuttavien, organisaatiokulttuurista l1&htdisin olevien asioiden osalta ha-
vaittavissa jo varsin aikaisessa vaiheessa. Toisaalta ammatti-identiteetteja oli haastattelun
perusteella niin monta kuin oli esimiestékin ja siltd osin haastatteluja olisi voinut jatkaa
loputtomiin. Tutkimuksen kannalta uutta tietoa ei kuitenkaan end tullut, joten katsoin
tassd vaiheessa haastattelujen maara riittavaksi. Kirjallisuuden mukaan saturaatiopisteen
maadrittdminen on erityisen ongelmallista niiden aineistojen osalta, jotka koostuvat tutkit-
tavien kertomuksista (Vilkka 2005: 128, Hirsjarvi ym. 2007: 177).

Tyokokemus esimiehend

5-10vuotta; 27 %

yli 20 vuotta; 46 %

11-20vuotta; 27 %

m 5-10vuotta = 11-20vuotta yli20 vuotta =

Kuvio 4. Tyokokemus esimiehena.
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Esimiesten koulutustausta

HTM/TTM
45 %

opistoaste
55%

= = HTM/TTM = opistoaste =

Kuvio 5. Esimiesten koulutustausta.

lImaistuaan suostumuksensa tutkimukseen, lahetin jokaiselle tutkimukseen osallistujalle
Kirjallisen tiedotteen tutkimuksen sisallostd, tarkoituksesta seka tutkimuksen turvallisuu-
desta Pirkanmaan sairaanhoitopiirin oman mallin mukaisesti. Lisaksi pyysin jokaiselta
osallistujalta kirjallisen suostumuksen tutkimukseen osallistumisesta. Tutkimukseen
osallistuminen oli vapaaehtoista ja pyrin salaamaan osallistujien henkil6llisyyden tutki-
musprosessin aikana ja sen jalkeen taysin. Litteroidusta aineistosta poistin tunnistamista
edesauttavat tekijat kuten murresanat, tyoyksikoiden nimet sekd aikaisemmat tyopaikat.
Lisaksi tarjosin haastateltaville my6s mahdollisuuden tarkistaa litteroitu haastattelunsa
myodhemmin. Haastatelluista 4 kdytti tdam&n mahdollisuuden hyvékseen. Tarkistamisen
jalkeen muutin litteroidussa aineistossa ainoastaan muutama sanan heidén toiveestaan.
Suurin huoli haastateltavilla oli siitd, ettd heit4 ei voitaisi tunnistaa aineistosta ja tasta on
olen pitényt erityisen tarkasti huolta. Tutkimusaineiston séilytdn omassa arkistossani sa-

lassa seuraavat 10 vuotta.

Varmimmin kattavan aineiston muodostaa sellainen haastattelutapa, jossa ihmisia pyyde-

tdan haastattelun aluksi kertomaan tarinansa tutkimusaiheesta (Hanninen 2016: 164).
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Tassa tutkimuksessa annoin haastateltaville aiheeksi kysymyksen ”Miten sinusta tuli esi-
mies?”, jonka jalkeen pyrin ohjailemaan kertomuksia mahdollisimman vahan. Vain nelja
haastateltavista kertoi tarinansa alusta loppuun ohjatessani tilannetta vain muutamalla tar-
kentavalla kysymykselld, muille haastateltavista tarinallisuus oli selkeésti vaikeampaa.
Heidan kohdallaan jouduin turvautumaan apukysymyksiin, jotka osaltaan ohjasivat var-
masti my0s vastauksia. Lisdksi muutaman haastateltavan kohdalla haastattelu jouduttiin
keskeyttaméan ulkopuolisten hairidtekijoiden vuoksi (puhelinsoittoja, huoneen oveen ko-
puttelua), jolloin tarinallisuus ja haastateltavien keskittyminen héiriintyi selvésti. Lisaksi
osa haastateltavista eksyi aiheesta ketomaan kokemuksiaan esimiesty6hon liittyvista asi-
oista, jotka eivéat suoranaisesti liittyneet tutkimusaiheeseen. My®ds nuo sivujuonteet pois-

tin tutkimusaineistosta litteroinnin yhteydessa.

Ennen haastattelun virallista aloitusta kysyin haastateltavilta, ovatko tutkimuksen késit-
teet kompleksisuus, asiantuntija, organisaatiokulttuuri sek& ammatti-identiteetti heille en-
tuudestaan tuttuja. Suurimmalle osalle kompleksisuuden kasite oli outo, mutta muut ka-
sitteet hyvinkin tuttuja. Naissa tapauksissa kévin kompleksisuuden késitettéd lapi muuttu-
van tyoelamén seka johtamisen ndkokulmista lyhyesti. T&mén jalkeen aloitin haastattelun
virallisesti, kytkin nauhurin péalle ja pyysin haastateltavia kuvailemaan miten heidan am-
matti-identiteettinsd on kehittynyt esimiesuran aikana.

Annoin haastateltaville aikaa miettid rauhassa ja kertoa tarinaansa omaan tahtiinsa. Aina-
kin yksi haastateltavista oli miettinyt haastattelun teemoja jo etukéteen. Ne nelja, jotka
kertoivat tarinaansa sujuvasti, tarvitsivat vain tarkentavia kysymyksié ja haastatteluissa
toistuivat sujuvasti ne teemat, mita tutkimuksen teoriaosuudessakin on kayty lapi, muun
muassa organisaation arvot, vallankaytto, asiantuntijoiden johtaminen, koulutuksen vai-
kutus omaan ammatti-identiteettiin ja erilaisten kulttuurien vaikutus suhteessa omaan am-
matti-identiteettiin. Muut haastateltavista eivat oikein paasseet tarinan kertomisessa alkua
pidemmaélle ja he selvésti odottivat haastattelijan kysyvan asioita. Heidén kohdallaan kay-
tin tdydentavid kysymyksia aktiivisemmin. Ne olivat muun muassa taustamuuttujia kos-
kevia kysymyksia eli esimiesuran kestoa, koulutusta, tyouraa siind méérin, kun ne haas-

tateltavan tarinan ymmartadmisen kannalta olivat tarkeitd, suhdetta valtaan, oman roolin



49

sisélt6d, oman yksikon organisaatiokulttuuria ohjaavia tekijoita ja vuorovaikutukselli-
suutta yksikossé.

Osalle haastateltavista oli vaikeaa péastd késiksi ammatti-identiteetin siséltoon, jolloin
johdattelin heitd apukysymyksilla kuvailemaan, mitd ammatti-identiteetti on ja miten
haastateltava on ajautunut esimieheksi. Organisaatiokulttuurin vaikutuksia olen aineis-
tosta pyrkinyt saamaan esiin pyytdmalla esimiehia kuvailemaan niita tapahtumia tai asi-
oita jotka ovat erityisesti vaikuttaneet heiddn ammatti-identiteettiinsa ja pyytamalla ker-

tomaan kyseisen yksikon organisaatiokulttuurista ja sen vaikutuksista esimiestyohon.

Kompleksisuutta olen aineistosta etsinyt pyytamalla haastateltavia pohtimaan tydeldman
muutoksen vaikutuksia esimiestyohon, erikoissairaanhoidossa tydskentelyn haasteita,
asiantuntijoiden johtamista sekd vuorovaikutuksellisuuden merkitystd omassa yksikgssa.
Lopuksi olen kysynyt heiltd heidan mahdollisuuksistaan vaikuttaa omaan ammatti-iden-

titeettiinsa ja yksikkdnsa organisaatiokulttuuriin.

Litteroin kaikki haastattelut tuoreeltaan haastattelua seuranneina paivind. Taméa helpotti
muistamaan haastateltavan &anenpainoja, eleitd, ilmeité tarinaa kertoessaan. Niita en tassa
tutkimuksessa erikseen havainnoi, mutta ilman niiden huomioimista jokin vitsiksi tarkoi-
tettu kommentti olisi saattanut kirjautua aineistoon mielipiteena. Muutamassa ensimmai-
sessd haastattelussa oli myos teknisia ongelmia haastattelujen &anen laadussa, johtuen
kokemattomuudestani tutkijana, joten aineiston kannalta oli &arimmaisen tarkeé, ettd
asiat olivat tuoreena muistissa. Ensimmaisten haastattelujen litteroinnin yhteydessa tein
myos tarkeitd huomioita siitd, millaiset kysymykset tuottivat siind maarin oikeanlaista
materiaalia, ettd haastateltava ei l&htenyt eksymaan sivuraiteelle. Haastattelujen edetessé
oli helpompaa 16ytaa oikeanlaisia kysymyksia, joilla haastateltavista sai irti tutkimuksen
kannalta tdrkeitd asioita, kuten organisaatiokulttuurin vaikutuksia esimieheen ja hénen

toimintaansa.

Litteroin haastatteluaineiston kirjalliseen muotoon, minka yhteydessé poistin murresa-
noja ja haastateltavien tunnistamista edesauttavia yksityiskohtia, kuten aikaisempien tyo-

yksikkdjen nimid. En myo6skaan téssa tutkimuksessa koodannut haastateltavia
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anonymiteetin suojaamiseksi. Osa tarinoista sisalsi arkaluonteisia asioita yksikoist4, joi-
den perusteella haastateltavan olisi voinut tunnistaa yhdistelemall& tulososuudessa esitel-
tyja suoria lainauksia. Poistin aineistosta my6s ylimaariisida lausahduksia, kuten “tota
noin”, ”sillain niin kun”, ”ettd miten mé nyt sanoisin” tai ’tota noin niin” tulosten kannalta
turhina. Poistin aineistosta myos sellaiset tarinalliset sivujuonteet, esimerkiksi potilasta-
paukset, joiden avulla en saanut aineistoa rikastuttavaa tietoa enka vastauksia tutkimus-
kysymyksiin. Litteroinnin jalkeen luin aineiston huolellisesti 1api tehden samalla muis-
tiinpanoja aineistosta. Taman jalkeen luin aineiston lapi viela kerran ja koodasin eri vé-
reilld alleviivaten, jonka jalkeen jarjestin nuo varikoodatut tarinan patkat teemojen mu-

kaisesti.

4.3. Tutkimusaineiston analysointi

Narratiivista aineistoa voidaan analysoida joko tekemall& narratiivisen analyysin tai ana-
lysoimalla kertomuksia eli narratiiveja. Narratiivisessa analyysissa pyritdan tuottamaan
uusi tarina aineiston kertomusten pohjalta, kun taas narratiivien analyysi on kertomuksen
teemoittelua ja luokittelua eri luokkiin esimerkiksi tapaustyyppien perusteella. Esiin py-
ritdén tallin tuomaan asioita analysoimalla aineiston siséltéa. (Polkinghorne 2007).

Erilaisia narratiivisen analyysin muotoja ovat esitelleet myds muun muassa Riessman.
Héanen luokittelunsa mukaan niit4 ovat temaattinen analyysi, rakenne analyysi, vuorovai-
kutus/performatiivinen analyysi sek& uusimpana visuaalinen analyysi. Dialoginen ana-
lyysi sisaltda Riessmanin mukaan haastattelijan ja haastateltavan vélisen vuorovaikutus-
suhteen analysointia, visuaalisessa analyysissa painopiste on puolestaan kuvissa, tau-
luissa ja niin edelleen. Temaattinen analyysi keskittyy sen selvittdmiseen, mitd aineistossa
sanotaan. Kiinnostavaa on kysyé aineistolta "mitd”, mutta temaattisessa analyysissa tar-
keintd on keskittyd aineiston sisaltoon eli sithen, mit4 kerrotaan. Tarkoituksena on tun-
nistaa temaattisia muuttujia aineistosta, tapahtumia joita haastateltavat raportoivat tai te-
koja joita niiden avulla aineistosta [0ydetdan. Tarkedd on ymmartéa, etta tutkija ei pelkés-
tdén 10yda narratiiveja, vaan osallistuu niiden luomiseen haastattelutilanteessa. (Riessman
2008: 21-23, 53.)
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Tassa tutkimuksessa analysoin aineiston Riessmanin temaattisen, kategorisen analyysin
avulla. Kategorioiden pohjana kaytin tutkimuksen teoreettista viitekehysta ja sieltd nou-
sevia teemoja. Kategorioita oli tassé tydssa yhteensa seitseman. Ensimmainen kategoria
sisélsi informanttien koulutustaustan ja toinen tyokokemuksen. Kolmannessa kasiteltiin
esimiesten keinoja vaikuttaa ammatti-identiteetiinsg ja sen kehittymiseen. Neljannessa
kategoriassa tarkasteltiin kompleksisuuden esiintymistd informanttien kertomuksissa
joko ammatti-identiteetin kehittymisessa tai johtamiseen liittyvissé asioissa. Viides kate-
goria koostui ammatti-identiteettiin vaikuttaneista, mutta ei suoraan yksikon organisaa-
tiokulttuurista 1&htdisin olevista, asioista. Kuudennessa kategoriassa kaytiin 1api organi-
saatiokulttuurista lahtdisin olevia, ammatti-identiteettiin vaikuttaneita tekijoita. Seitse-
mannessd, viimeisessd kategoriassa tarkasteltiin johtamisen siséltod ja johtajan roolia.
Naissé kaikissa kategorioissa etsin aineistossa esiin tulevia teemoja, joita sitten ké&sittelin

teemoittain tulososiossa.

Aineistoa analysoidessani huomasin, etta joihinkin teemoihin olisin haastatteluissa voinut
keskittyd enemman. Keratyissé haastatteluissa eri teemat painottuivat hyvin eri tavalla.
Tahan vaikutti kokemattomuuteni tutkijana, jolloin fokus haastatteluissa oli ehka liikaa
siind, ettd kaikki teemat tuli kéytya l&pi, ei niink&éan keréattyjen haastattelujen sisallossé.
Myaos johdattelevuus oli tarkentavissa kysymyksissa vaikea kytkea pois ja ndin ollen ei ja
kylla -vastauksia olisi voinut tulla aineistoon paljon enemman. Esittdmani kysymykset
ovat saattaneet myos vaikuttaa aineistossa esiintyvien asioiden ilmaantuvuuteen. Tarken-
tavat kysymykset olivat kuitenkin teoriasta lahtoisin ja aiheeseen kiintedsti liittyvid, enka
ole yrittanyt johtaa niilla informantteja tietoisesti harhaan. Kysymyksissa kéytin kysy-

myssanoina “kuinka”, “miten” sekd “kuvaile” kerronnallisuuden lisddmiseksi ja johdat-

televuuden minimoimiseksi.

Kirjallisuuden mukaan yhté ainoaa oikeaa tapaa analysoida aineistoa ei ole, vaan kéytetty
tapa on aina suhteutettava tutkittavaan asiaan ja tutkimustapaan. Liséksi voidaan kayttaa
useampaa analysointitapaa paallekkéin. (Hyvérinen 2010: 90; Janhonen & Nikkonen
2001: 94-100.) Boje (2011: 1-5) arvostelee kirjassaan postmodernin, kaoottisen tarinan-

kertomisen analysointia narratiivisin menetelmin. H&nen mukaansa tarinat ovat
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muuttuneet vuolaiksi, pirstaloituneiksi, epalineaarisiksi ja itsestddn muuttuviksi sotkuiksi
ja siksi niiden analysointi perinteisin narratiivisin keinoin on muuttunut mahdottomaksi.
Hé&nen mukaansa kokonaista tarinaa on vaikea hahmottaa palasista ja han jopa kyseen-
alaistaa kokonaisten tarinoiden olemassaolon. Olisi myds huomattava, ettd tarinat ovat
l4snd organisaatioissa joka puolella ja ihmiset eldvét niiden keskelld kehittéen niita edel-
leen. Tama4 ajatus tukee ajatuksia siitg, ettd kertomuksellisen aineiston analyysiin ei voi
kayttaa vain yhté tapaa, vaan tutkija soveltaa erilaisia analyyseja omaan tyohonsa. Tassé
tyossa pyrin lukemaan aineistoa kategorisen sisallonanalyysin mukisesti pilkkomalla ai-

neiston teemoihin. Ajatuksena ei niink&an ollut ymmart&é kertomuksia kokonaisuuksina.

Aineistoa analysoidessaan tutkija testaa keradmaansa aineistoa esittdmalla sille teoriasta
nousevia kysymyksid. Tutkija pyrkii ymmartdmaéan haastateltavien tunteita, motiiveja,
kéasityksié asioista ja etsid tarinaa kuljettavia juonia. Analysoida voidaan talldin joko tuot-
tamalla narratiiveista kertomuksia tai luokittelemalla narratiiveja erilaisiin ryhmiin eli
teemoihin. (Janhonen & Nikkonen 2001: 94-100.) Télle aineistolle esitiin kysymyksié,
joita olivat muun muassa: ”mité haastateltavien kertomukset kertoivat ammatti-identitee-
tistd?”, ’mitd haastateltavat kertoivat organisaatiokulttuurista?”” ja ”miten kompleksisuus

nousi esiin aineistossa?”.

Tassa tutkimuksessa pyrin 10ytamaédn kertomuksista asioita, jotka on koottu omiksi tee-
moikseen. Ongelmaksi saattaa téllaisessa aineistossa nousta haastateltavien epérdinti to-
tuuden kertomisessa. Totuus on vaikea I0ytad ja osa haastateltavista saattaa olla myds
epérehellisia tarkoituksella. (Alasuutari 2011: 99.) Toisaalta narratiivista aineistoa analy-
soitaessa ei olekaan oleellista tietdd, onko tapahtumat oikeasti tapahtuneet tutkittaville,
vaan merkityksellistd on néiden tapahtumien merkitys kertojalle. Narratiivit voivat siis
olla my0s kertojan muistoja tai heijastumia menneisté tapahtumista tai vaihtoehtoisesti
tutkijan ja haastattelijan valisen vuorovaikutuksellisen tapahtuman tuotoksia. Vakuut-
taakseen lukijan, tutkijan tulisi ymmaértaa taman aineistonsa luonne. (Polkinghorne 2007:
471-486.) Lopulta my6s Alasuutari tulee pohdinnoissaan siihen lopputulokseen, etté epé-
rehellisyyskin tai sen mahdollisuus on kuitenkin osa aineistoa. Tutkijan nakemat ja kuu-
lemat asiat ovat kuitenkin vain havaintoja, joiden perusteella voidaan tehd& johtopaatok-

sid ja tulkintaa aineistosta. Tulosten pelkistamista ja tulkitsemista ei voi myodskéén taysin
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erottaa toisistaan, koska ne limittyvét laadullisessa aineistossa toisiinsa. (Alasuutari 2011:
39, 155.) Myos aineiston koodauksen haasteena oli samassa kappaleessa esiintyvét useat
tutkimuksen teemat. Analysoidessani pyrin narratiivisen analyysin ajatuksia soveltaen
keskittymaan kokonaisiin ajatuksiin, eiké pilkkomaan aineistoa sanoihin. Vield analy-
sointivaiheessakin jouduin jarjestelema&n aineistoa uudestaan kun osa vastauksista oli
eksynyt véériin kategorioihin. Analysoinnin aikana luin my0ds tyon teoriaa useampaan
kertaan kertaukseksi, jotta huomioisin kaikki teoreettiset nakokulmat tutkimustuloksia ra-

portoidessani. Lopuksi peilasin tutkimustuloksia tutkimuksen teoreettiseen osioon.

Sattumalla on varmasti ollut vaikutusta tdmén tyon tuloksiin. Tuloksiin on vaikuttanut se,
kuinka paljon haastateltavat ovat luottaneet kykyyni ymmartaa asioita ja mita asioita he
ovat muistaneet kertoa haastatteluissa. Sattuma on vaikuttanut myds siihen, millainen vi-
reystaso heilld on ollut, onko haastattelu jouduttu keskeyttdmaan puhelun tai muun hai-
ridtekijan vuoksi, seka siihen, millaisia kokemuksia esimiehilld on oman ammatti-identi-
teettinsa kehittymisesta. Myds oma kielenkéyttdni haastattelutilanteissa, ilmeeni ja eleeni
ovat saattaneet vaikuttaa haastateltaviin ja heidan halukkuuteensa avata aiheita syvem-
min. En voi olla mydsk&én varma, ettd olen ymmartanyt heidan kaikkia murresanojaan
tai muita kielellisia ilmaisuja taysin oikein. Naill& kaikilla asioilla on vaikutuksia tulok-
siin jossain maarin, samoin tutkimuksen kontekstilla, joten toistettuna jossakin toisessa

sairaalassa tulokset voisivat olla ainakin osittain taysin painvastaiset.

Narratiivien sisalté on muotoutunut sen mukaisesti, mit4 haastateltavat ovat itse halun-
neet ilmidsta minulle kertoa. Lisdksi annoin haastateltaville ennen haastattelua tutkimuk-
sen aiheen, miké on saattanut muokata haastateltavien ajatusta jo ennalta siitd, mika am-
matti-identiteetin ja organisaatiokulttuurin suhde on. Kertomuksia kertoessaan tutkittavat
my0s eksyivat alkuperdisestd aiheesta esimerkiksi potilastapauksiin ja unohtivat sen, mité
olivat aikeissa sanoa. Osalle haastateltavista tarinan kertominen oli selkeésti helpompaa
ja apukysymyksié ei tarvinnut juurikaan kayttad. Ne tarinat erottuivat tutkimusaineistossa
runsaudellaan ja saattavat siksi olla paremmin edustettuina myos tutkimuksen tulos osi-
ossa. Tutkimustuloksia raportoitaessa en ole kuitenkaan tehnyt koko esimiesjoukkoa kos-
kevia yleistyksid yhden kertomuksen perusteella.
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5. TUTKIMUSTULOKSET

Tassé luvussa esittelen tdman tutkimukseni keskeiset tulokset. Omien havaintojeni liséksi
tekstissé on suoria lainauksia haastateltavien omista kertomuksista, jotka luovat syvem-
man merkityksen ndille tulkinnoilleni. Téssa luvussa danessé ovat haastateltavat ja tulos-
ten vertaaminen teoriaan, ja erityisesti CRP-nékokulmaan, tapahtuu vasta johtopaatokset

-luvussa.

5.1. Esimiehen ammatti-identiteettiin vaikuttaneet tekijat

Haastatteluissa esimiehet kertoivat heiddn ammatti-identiteettinsd kehittymisen kesta-
neen vuosia ja yhden vastaajan mielesté olleen varsin vaikea prosessi. Kaikilla ammatti-
identiteetin kehittdminen ei ollut suinkaan ollut tietoista, vaan tydn ohessa tullutta, itsek-
seen tapahtunutta. Haastatteluissa selkeimmin nousi esiin ammatti-identiteetin kehittymi-
sen kannalta kyky reflektoida omaa toimintaansa. Se koettiin tdrkeané osana omaa tyota
ja reflektoinnin oman identiteetin kehittdmisen vélineend mainitsi tarinassaan jopa kah-
deksan haastateltavaa. Reflektointi tehtiin usein saadun palautteen perusteella ja esimie-
het kokivatkin velvollisuudekseen ottaa palautetta vastaan ja kehittdd toimintaansa sen
kautta. Aina palaute ei kuitenkaan tuntunut mukavalta ja useampi kertoi kasvattaneensa

kuoren, milld suojautua rankaa palautetta vastaan:

“Reflektiivisyys nakyy varmaan siina esimiehen roolin kehittymisessa. Sellainen
kuoren kasvattaminen. Mut ei saa muuttua liian tunteettomaksi, koska sitten suhun
ei saa enaa kontaktia. Mutta on se edellytys sellaiselle kehittymiselle, jokaisen tulis
sitd tehda, jatkuvasti. ”

Palautetta esimiehet saivat omilta esimiehiltadn, asiakkailta, 1a&kéreiltd seka tyontekijoil-
tdan. Osa haastateltavista hyédynsi useampaa palautekanavaa omassa tydssaan. Reflek-

tointi ei kuitenkaan aina tuntunut helpolta ja varsinkin uran alussa se koettiin hankalaksi:

”Ja sitten sita oli esimiehend niin alussa sen oman roolinsa kanssa, ettei pystynyt
kasittelemaan sita (palautetta) kuin hyvin kapeasti, nyt niitd pystyy kasittelemaan
jo vahan laajemmin. Mutta kylla se vaikutti muhun esimiehena ja vaikka tuntukin
sillon kurjalta niin nyt myéhemmin tarkasteltuna oli siind paljon totuuttakin siind
palautteessa. On se opettanu musta itsestéani paljon, niin kun jokainen ndista yksi-
koista. Sitdhan taa esimiestyd on, jatkuvaa kehittymista. ”
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Reflektointia esimiehet kertoivat tekevénsa yksin saadun palautteen perusteella, yhdessé
alaisten kanssa tai kollegoiden kanssa tyonohjauksessa, koulutuksissa tai epévirallisem-
missa tapaamisissa. Vaikka reflektointi nahtiin esimiestyssé ja ammatti-identiteetin ke-
hittymisessa tarkeana asiana, vain muutama esimies oli miettinyt organisaatiokulttuurin
vaikutuksia omaan identiteettiinsa. L&hinna reflektointia oli tehty palautteen antajan mie-

lipiteiden pohjalta.

Mielenkiintoista oli, ettd esimiehet hakeutuivat kertomustensa perusteella koulutuksiin
ensisijaisesti verkostoitumisen ja vertaistuen vuoksi, ei niinkain koulutuksen sisallén
vuoksi. Esimiehet kokivat koulutuksen ja opinnot kuitenkin myds tarkeind ja ammatti-
identiteettida muokkaavina asioina. Opintojen koettiin laajentaneen mielikuvaa toimin-
nasta, auttaneen ymmartdmaan miten eri tekijat vaikuttavat yksikon toimintaan seka li-
sédavan ymmarrysta toimintatapojen merkityksesta. Koulutus oli myds antanut esimiehille
tukea tyossdan, tuonut uusia ndkdkulmia sekd auttanut jaksamaan omassa tydssaan.
Kolme esimiestd koki kasvatustieteiden opinnoista olleen hyotyd sen ymmaértadmisessa,

miten ihmiset reagoivat ja motivoituvat.

Opiskelu kasitteena liitettiin selkedmmin opintoihin kuin taas oppiminen maarittelemat-
tomaan, tyossa tapahtuvaan kehittymiseen. Oppiminen koettiin koko uran kestavana jat-

kumona, joka auttaa pysymaan ajan hermolla:

“Vasta viikko ennen elakkeelle jadmista elamassaan voi ajatella, etta tata ma en
enaa opettele.”

Oppimista koettiin tapahtuvan ty6ta tekemaélld, ajan ja kokemuksen karttuessa:

“Esimiesty0ta on vaikea kuvata, selittda ei voi tai oppia kirjoista. Sen oppii tyon
kautta. Iso osa tyosta ei ndy tyontekijoille. Johtajuutta ei voi listata tehtaviksi, niin
kuin rutiinihommia, jotka vie esimiehen ajasta ison osa. Ensin on ne hallittava en-
nen kuin paasee kasiksi johtajuuden ytimeen.”
Esimiesten mielestd esimiestyon oppimista oli edesauttanut erilaisten ryhmien johtami-
nen, palaute omasta toiminnasta, erilaiset koetut tilanteet seka tydnohjaus. Esimiehet

myo6s kuvailivat, kuinka olivat oppineet asioihin suhtautumaan ajan myo6td. Myds
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henkilokunnan tarpeisiin vastaaminen koettiin tyokokemuksen mukanaan tuomana tai-

tona ja saatuun palautteeseen oli opittu suhtautumaan kevyemmin tyokokemuksen myota.

Erikoissairaanhoidon luonteen vuoksi esimiehet ajattelivat tarkeaksi asiaksi sen, ettd
kaikki osastonhoitajat osaavat kayttad tutkittua tietoa tydssaan. Tutkitun tiedon perus-
teella esimiehilla oli mahdollisuus perustella tekeménsa péaatokset tutkimuksiin nojaten.
Yksi haastateltava mainitsi vield erikseen, ettd mihinkédén “’sooloiluun” ei erikoissairaan-
hoidossa ole varaa, vaan paatokset tehddan tutkittuun tietoon ja yhteisiin ohjeisiin seké

lakiin nojaten.

Esimiestyota helpottavana tekijana esimiehet kokivat yksikon vaatiman substanssiosaa-
misen hallinnan, joskaan sita ei nédhty vélttdmattomaksi. Lisdksi mahdollisuus harjoitella
esimiesty0td rauhassa uran alussa sek& organisaation oppiminen ja kehittyminen oli ko-
ettu hyviksi keinoiksi kasvaa esimiehené.

Esimiesten tarinoissa hyvat, omat esimiehet nahtiin erittdin tarkeaksi, ammatti-identiteet-
ti& vahvistaviksi tekijoiksi varsinkin uran alkuvaiheessa. Esimiehilt oli saatu opastusta,

neuvoja ja ohjausta:

” Kun alotin, niin tietenkin olin nuori, niin nuorena sité on sillai avoin ja kattoo
mité tdhan vaaditaan. Ja sit se mun laheinen esimies oli sillai tosi hyva, ett& opasti
ja neuvoi kun tiesi, ettei 0o kokemusta. Etta sai sitten sitd opastusta. Eli oon saanut
hyvan alun sille esimiestydlle. ”

N&ma esimiehet olivat toimineet uusille esimiehille tarkeina roolimalleina. Yksi vastaaja
kertoi jopa yrittdneensd kopioida esimiehensd tapoja toimia. Tarkednd esimiesten tari-
noissa pidetiin myos omilta esimiehiltd saatua palautetta, mahdollisuutta harjoitella esi-
miestyota rauhassa sekd mahdollisuutta jutella asioista avoimesti. Myds esimiesten tukea
ja oman toiminnan reflektointia pidetiin hyvina asioina. Muutama oli kuitenkin pettynyt

saamiinsa lupauksiin tuesta, jota ei koskaan tullut:

“Valilla musta tuntuu, etté rivityontekija saa esimieheltd paremmin tukea kuin
osastonhoitaja saa omalta esimieheltdan. ”
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Haastateltavien tarinoissa nousi esiin perehdytyksen puute osastonhoitajien kohdalla.
Osastonhoitajat kokivat saaneensa huonompaa perehdytysta kuin sihteerit tai sairaanhoi-
tajat ja olivat itse joutuneet ottamaan monista asioista selvaa, kuten toimivaltansa rajoista.
Haastateltavan kertoivat tarinoissaan myds esimiestyon yksindisyydesta ja kollegoiden

merkityksesté:

”Ammatti-identiteetin kehittyminen esimiehen identiteetiksi vei aikaa. Ei ollut yk-
siselitteista tai helppoa. Kyll& sita l&heista tydtoveruutta kaipasi pitkaan ja kylla
se esimies on aika yksin. ”’

Kollegoiden kanssa purettiin niin hyvid kuin huonojakin asioita. Kollegoilta saatiin apua
sekd tukea oman tyon tekemiseen ja heidén kanssaan oli mahdollisuus myos tuulettaa
vihan tai pettymyksen tunteita. Esimiehet olivat huolissaan siitd, ettd kollegiaalisuus oli
vahentynyt viime vuosina ja sen olevan nyt osassa yksikoitd sattuman varaisempaa,
vaikka sen koettiin olevan tarked tuki omalle toiminnalle. Kollegoiden toimintatapoja
mya0s Kritisoitiin haastatteluissa: uran alkuaikoina kollegoilta oltaisiin haluttu enemman
apua esimiestyohon. Lisaksi yksi haastateltava Kritisoi sitd, ettd kollegoiden kesken ei
ole tapana varoittaa toisia vaaroista ja sorrutaan vahattelyyn. Vahattely ilmenee siten, etta
esimies jatetddn yksin selvidmaan ongelmista. Huomattavaa oli, ettd elékeién lahestymi-

nen vaikutti avun tarvetta heikentavasti.

Yhtena ammatti-identiteettiin vaikuttavana tekijana pidettiin sitd, miten esimies oli esi-
miesty6hon aikoinaan ryhtynyt. Vahemmist6é kuvaili ajautuneensa esimieheksi, ja tari-
noista oli luettavissa haluttomuutta ja kuten t&ssa tarinassa, pelkoa tyota kohtaan:

”Kun mua pyydettiin esimieheksi, méa koin sen mieluisaksi asiaksi, mutta mua jan-
nitti ihan hirveésti, olin epdvarma, kun mulla oli kovin véhan kokemusta sairaan-
hoitajanakaan siina vaiheessa ja oli tekemista vield senkin identiteetin kanssa. Ja
sitten kun mua pyydettiin esimieheksi niin mietin kauan, ettd miten ma parjaan ja
mitd se tehtdva tarkoittaa ja se nouseminen sieltd omasta porukasta, etta ootkin
esimies. Etta on siitd ollut apuakin, ettd on noussut omasta yksikosta mutta ehka
enemman sité haittaa sit kuitenkin. ”

Enemmistd haastatelluista kertoi, ettd heitd oli pyydetty esimiestehtaviin. He kertoivat

halustaan kehittd4 hoitoty6td ja halusta vaikuttaa toiminnan sujuvuuteen. Yhdell& oli jo



58

kotoa saatu kasitys siitd, mita esimiestyd olisi, mutta muutamaa esimiestyon sisélto oli
yllattanytkin. Yll&ttavaa oli ollut esimiestyon sisallon laatu. Yksi haastateltava kuvasi tata
esimiehen roolia ’yleismiehend” olemisella, viitaten muun muassa oman yksikon remont-
tien yksityiskohtiin ja laitteiden huoltoihin, joiden ei suoranaisesti katsottu kuuluvan esi-

miestyohon.

Osa haastatelluista koki eduksi nousta yksikdn johtoon organisaation ulkopuolelta, jolloin
esimiehelld ei ole mink&anlaisia suosikkiasetelmia tyontekijoiden joukossa, koska kaikki
tyontekijat ovat outoja. Toisaalta yksikon ulkopuolelta tulleet kokivat haasteelliseksi
oman paikan ottamisen yksikdssa. Heilla oli my®os joitakin kokemuksia valintaprosessin
aiheuttamista harmeista tyontekijoiden ja uuden esimiehen vélilla. Néaista kuitenkin oli
saatu paljon oppia, vaikka tilanne alkuun olikin ollut haastava. Toisaalta yksikon sisalta
nousseet kokivat yksindisyyttéd, haasteita myos paikan ottamisessa ja paatoksien kyseen-

alaistamista.

Esimiehet kertoivat tarinoissaan myds tyontekijoiden vaikutuksesta ammatti-identiteet-
tiinsd. He pystyivat muun muassa vaikuttamaan siihen, miten hyvin esimies koki tul-
leensa vastaanotetuksi. Toisaalta tyontekijoiden kerrottiin testailleen uusia esimiehia ja
kyseenalaistaneen valintapaatoksia. Naissé vuorovaikutusprosesseissa esimiehet nékivét
itsensé ulkopuolisina, eivatka vuorovaikutukseen osallistuvina ja vuorovaikutusta muok-
kaavina henkil6ind. Kuitenkin henkildstdéjohtaminen néhtiin myds antoisana, mahdolli-

suutena oppia erilaisista ihmisita ja heidan elamantilanteistaan.

Kolme haastateltavaa mainitsi ammatti-identiteettiddn ohjaavina tekijoind oman mielen-

kiinnon tulevaisuutta ja tulevaisuuden tuomia muutoksia kohtaan:

“Erikoissairaanhoidossa ei voi toimia, jollei pysty toimimaan ajan hermolla. Asi-
oista pitda olla kiinnostunut, se on suorastaan velvollisuus talla tasolla toimiessa,
varsinkin esimiehend. ”

Kahden kasvatustieteiti opiskelleen haastateltavan kertomuksissa nousi esiin uudenlai-
nen ihmisten ohjaaminen ja valmentava tyoote tulevaisuuden trendeiné. Yksi haastatelta-

vista olisi halunnut vield l&hted opiskelemaan markkinointia. Kahdessa tarinassa nousi
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esiin my0s epavarmuus siitd, onko koskaan esimiehend valmis. Muut vastaajat kokivat

yksimielisesti, etté esimies ei voi olla koskaan taysin valmis omaan ty6honsa.

5.2. Organisaatiokulttuurin vaikutus esimiehen ammatti-identiteettiin

Seitseman tutkimukseen osallistunutta esimiestd ei kokenut, ettad organisaatiokulttuuri
olisi vaikuttanut heihin esimiehing, vaan pitkd ura suojasi heiddn mielestaan kulttuurin
vaikutuksilta. Ne esimiehet, joilla oli tydkokemusta esimiehena muissa yksikoissé, naki-
vat organisaatiokulttuurin vaikutukset selkedmmin nykyisessa yksikdssaan ja tunnistivat
kulttuurin vaikutukset omassa tydssaan. Namé esimiehet olivat joutuneet tekemaan tie-
toisesti toitd identiteettinsa kanssa ja miettimadn miten reagoida organisaatiokulttuuriin
oikealla tavalla. Haastatteluista jai sellainen kuva, etta suurin osa esimiehisté oli liian si-
sélld oman yksikkonsa organisaatiokulttuurissa pystyékseen enéa arvioimaan sen vaiku-

tuksia omaan toimintaansa.

Haastatteluaineiston yksi iso ja paljon aineistoa tuottanut teema oli selkeésti valta ja se,
miten kukin esimies oli sen itselleen saanut. Eri yksikdissa esiintyi erilaisia tapoja yllapi-
t44 esimiesasemaa ja valtaa. Haastatteluissa koetiin, ettd valtaa oli muillakin kuin vain

osastonhoitajilla:

”Kyllahan taalla hoitajakin kayttaa valtaa. Tosi paljon. Ja siitd puhutaan tosi va-
han. Tai sitten ladkarit voi kdyttaa. Ja ihan joka paikassa sita kaytetaan. ”

” Et mista taa piilojohtajuus oikein tulee, kuka sen sanoo? Ja vaikka kuinka ihmisia
vaihtuis niin sehan pysyy seilla. Mielenkiintoinen ilmi6. Ja onko se motivaatio vaan
kayda toissa. Ja sit sielld on joku joka haluaa kayttaa valtaa ja nakee et ma pystyn
hallitsemaan tata yksikkod nailla toimilla. Ja sit on ne toiset jotka tavallaan kay
vaan ty6ssa ja tekee tyonsa ja se on siina.”

Osa haastateltavista koki vallan tulleen aseman kautta tai itse ottamalla ilman, etta val-

lasta olisi tarvinnut kdyda keskusteluja tyontekijoiden kanssa:

” Jollakin tavalla valta tulee sen tittelin kautta. Sen takiahan sullahan on esimer-
kiksi virka, koska s& kaytat julkista valtaa, sehan tulee jo sieltd, se maaritelma. Mut
se on semmonen minka kans pitéa olla koko ajan tarkkana. Etta kuitenkin se, etta
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se valta ja vallankaytto on lapinakyvaa ja sa pystyt sen perustelemaan, et se on mun
mielestd se et se ei oo mielivaltasta.”

“Valta tulee ottamalla. Sitd ei anneta mistaan, etta viittaan siihen, kun kysyin ylem-
malta tasolta, ettd missa se osastonhoitajan valta on, paatdsvalta niin sitdhan ei
tosiaan lI6ytynyt mistaan kirjallisena. ”

N&ma kasitykset kyvystéd ottaa valta itselleen ovat kuitenkin ristiriidassa aikaisempien
tutkimusten kanssa. Niiden mukaan valta muodostuu vuorovaikutuksessa muiden kanssa
ja on riippuvainen siitd, miten organisaatiokulttuuri ohjaa vallan jakamista tydyhteisossé
(Karp & Helgg 2009: 880-884; Niiranen ym. 2011: 106; Varis 2012: 108.) Kertomuk-
sista ei ilmennyt, milla tavalla valtaa oli neuvoteltu itselle, tai liittyik siithen vuorovaiku-
tusprosesseja. Vaikutti siltd, ettd esimiehet eivét tarkasti osanneet sanoa, miten tydyhteiso
oli paatynyt tilanteeseen, jossa valta esimiehelle annettiin tai hanelta evattiin. Aineistosta
I0ytyi niitékin, joiden mielestd valta ansaitaan luottamuksen ja arvostamisen kautta:

”Sun pitaa niin kun voittaa ensin luottamus. Ja sen jalkeen tulee sit se valta. Sua
arvostetaan ja sua kunnioitetaan, sun annetaan tehda ja paatoksiin luotetaan.
Mulle on joskus joku sanonut, etté sulla on sellainen psykologinen johtaminen. ”

" Valtahan on, se annetaan siind, kun annetaan se nimike. Mutta se asema ja miten
se vallankayttd mielletdan niin se téytyy ansaita. Se on vuorovaikutusta ja se on
pitka tyo, ettd s tavallaan esimiehend tulet hyvaksytyksi ja tuut ymmarretyksi ja et
se sun toimintamalli hyvaksytaan, eli sita ei joka kohdassa lahdeta kritisoimaan ja
pohtiin. Et na& tyontekjat kayttaa sitd valtaa sita esimiesté kohtaan. Eli kylla mun
mielesta on liikaakin tyontekijoille annettu valtaa siind, etta toimiiko niinku se esi-
mies oikein vai ei ja kayttaako han sitd valtaansa oikein.”

”Kun se oma esimiehisyys alkoi kehittyd, kun nousi oman porukan keskuudesta
osastonhoitajaksi niin kun piti kaskee, jotkut vanhemmat kollegat kyseenalaisti ja
ne piti saada vakuuttuneeksi, ettéa nain tehdaan. ”

Kaikki haastateltavat olivat yhta mielt4 siitd, ettd vallan k&ytto tulee olla perusteltua eika
siihen saa liittyd mielivaltaa. My6s toimintaan liittyvat paatokset tulisi heiddn mielestéén
olla Iapinakyvia ja huolellisesti perusteltuja. Kaikki haastateltavat eivat kuitenkaan koke-
neet valtaa itsestadnselvyydeksi, vaan olivat joutuneet siit4 varsinkin esimiesuran alussa
taistelemaan ja paatoksia perustelemaan. Aina ei myoskaan uran alussa ollut selvag, mité

esimiehen valtaan ja vastuuseen kuului.


http://www.emeraldinsight.com.proxy.uwasa.fi/author/Helg%C3%B8%2C+Thomas+IT
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Valta koetiin my0s asiaksi jota pitad vaalia, koska muuten tydyhteiso ottaa sen esimie-
heltd pois. Esimiehend joutuu my6s kohtaamaan vallan jakamiseen liittyvia kysymyksia
ja miettimaan milloin valtaa voi jakaa muille ja milloin se tulee pitdd omissa kasisséa.
Vallan kéyttoa oli ilmennyt myos esimieskollegoiden valilla siten, etta kollegaa ei aina
varoitettu tulevista ongelmista tai kaikkea tietoa ei jaettu kollegoiden kesken. Tietojen
salaamiseen osallistuivat haastateltavien mukaan myds muut ammattiryhmat, kuten 14&-

karit ja hoitajat.

Esimiestyon haastateltavat kokivat tyond muiden joukossa, joka ei ole yksikk&sidon-
naista, vaan enemmankin universaali tyo, jota pystyisi tekem&én myds sairaalamaailman
ulkopuolella. Ammatillisuuden katsottiin olevan takeena tastd. Toisaalta kerrottiin, siita
miten eri yksikot voivat tarvita hyvin erilaista johtajaa sen mukaan, mité tarpeita yksikolla
on. Talléin peradnkuulutettiin esimiehen kykyé tunnistaa tilanne ja kyky l&htea pois, jollei
johtaja ole yksikélle sopiva:

”En usko siihen, etta se olisi yksikdsta kiinni vaan esimiestoiminta on hyvin saman-
laista eri yksikdissa. Mutta sitten siihen uskon, ett eri yksikot tarvitsevat erilaista
esimiestd. Ettd joku yksikko ei vain tule toimeen tietynlaisen esimiehen kanssa.” Ja
sitten taas joku tietty esimies tarvitsee enemman tai vahemman erilaisen yksikon.
Mutta esimiestoiminta on samanlaista. ”
Ihmisten ja asioiden johtaminen katsottiin yksikdsta riippumattomaksi, valttamattomaksi
asiaksi. Jokaisen esimiehen katsottiin tekevan tyotd omalla tavallaan. Johtamista kuvail-
tiin asioiden mahdollistamiseksi ja ihmisten valmentamiseksi. Sité ei tarinoissa kerrottu,
mité tuo valmentaminen siséltad ja miten se yksikoissa tapahtuu. Tarkeédksi koettiin esi-

miehen halu tehda esimiestyotd, pakolla sen ei katsottu onnistuvan:

“Kaikista siihen ei ole eik& aikaisempi mielikuva valttamatté vastaa todellisuutta.
Kaikki eivat myoskaan lopulta tykkaa esimiestyosta. Pakolla ei pitaisi esimiestyota
tehdd, koska talloin aiheuttaa vahinkoa itselleen, mutta myo6s kollegoilleen ja tyon-
tekijoilleen. Pakolla esimiesty6ta ei pysty tekemaan. ”

Substanssiosaaminen koettiin esimiesuran alussa tarkeaksi, mutta ei valttamattomaksi.
Kuitenkin kertomuksissa todettiin, ettd substanssiosaaminen taytyy talléin ottaa haltuun

esimiesty6n ohessa.
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Haastatteluissa esimiehet kertoivat yksikkdnsa arvoista varsin vahén ja niita jouduttiin
usein kysyméaan haastateltavilta erikseen. Arvokeskustelua oli yksikoissa kayty lahinna
kehityskeskusteluissa eiké& arvojen katsottu olevan kaikille selkeitd. Esimiehet eivét
my0Oskaéan eritelleet, olivatko arvot myds heidan ty6tddn ohjaavia arvoja. Esimiehet kyll&
korostivat PSHP:n ja yksittdisen tyontekijan vélisten arvojen yhtendisyyden merkitystéa.
Esiin nostetut arvot olivat hyvin asiakaslahtoisia, kuten itsemaaraédmisoikeus ja yksityi-
syyden suoja. Esiin nousi vahvasti myos inhimillisyys, eettisyys ja potilaalle annettava
hyva hoito ja kohtaaminen sekd osaaminen. Nama arvot olivat hyvin linjassa PSHP:n
strategiassa linjattujen eettisten periaatteiden kanssa (Pirkanmaan sairaanhoitopiirin stra-
tegia 2016-2025). Eri ammattiryhmien valiset arvokeskustelut olivat aineistossa véhissé,

vaikka useammassa yksikossa laékarit koettiin tarkedksi osaksi tiimia:

7 [...] ettd arvoista puhutaan lahinna hoitajien kesken. Etta laékareiden kanssa
saaminen arvoista keskustelemaan on niin se on tosi haasteellista, etta 1ahinna hoi-
totyon kannalta on naista puhuttu. Ja sielté niin kun isoimpana arvoja l6ytyy se
Vksilollisyys.”

Kertomuksissa mainittiin myos yhdessa tekeminen seka oikeudenmukaisuus. Tydssa jak-
samista lisadvaksi tekijaksi nostettiin esimiesten alaisilleen osoittama arvostus. Tyohy-

vinvointia ei kuitenkaan pidetty yksin esimiehesta l&htoisin olevana seikkana:

”Kun puhutaan siita tyéhyvinvoinnista, niin ma en edelleenkaan allekirjoita sita,

se tulee siité porukasta itsestaan. Ja samanlailla se porukka pystyy sen huonontaan.

Vaikka tietysti johtamisellakin on vdlid.”
Kertomusten perusteella laakéreiden ristiriidoilla katsottiin olevan vaikutusta tydilmapii-
riin ja siksi heité olisi kaivattu myos arvokeskusteluun mukaan. Selkeésti aineiston kahtia
jakava asia tarinoissa oli vuorovaikutuksellisuus. Se my0ds koettiin haastavaksi asiaksi
johtaa. Vuorovaikuttamista vaikeutti esimiesten mukaan kolmivuorotyd sek& yksikon
koko ja sitd kautta mahdottomuus kohdata ihmisia saanndéllisesti. Vuorovaikutuksen on-
gelmia esiintyi myos eri ammattiryhmien valilla. Esiin nostettiin myos kyvyttomyys
nahda ihmisten valilla tapahtuvia asioita. Osassa yksikdistd vuorovaikutuksellisuus oli

osa toimintatapaa ja yksikoissd korostettiin keskustelun merkitysta:
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”Se vuorovaikutus on myds ihan erilaista laakareiden puolelta eri erikoisalojen
puitteissa, kirurgit katsovat oikeudekseen osoittaa valtaansa ja paikkansa ja kohte-
levat kaikkia epakunnioittavasti. Se on, joten ihmeellista, ettd mista se niinkun joh-
tuu. Toki hoitajatkin antaa sit tulla takasin taalla. Mut ma en koe et se oli koko
talon kulttuurista kiinni koska sité ei tapahdu kaikissa yksikoissa. ”

”Musta tuntuu, ettd se on luotu taall& se kulttuuri jo hyvin pitkalti ennen, etta
taalla on hirveen pitké se semmosen eettisyyden ja vuorovaikutuksen kulttuuri. Ja
se tulee varmaan uusilta tyontekijoiltékin, aina esille. Se on tietysti, ihan siis kes-
kustellaan asiallisesti, kommunikoidaan mutta myos sita reflektointia, et se ei 00
semmosta yksinpuhelua vaan et tulee myds sité palautetta, siis normaalia vuoro-
vaikutusta.”
Esimiehet kokivat avoimeen vuorovaikutuskulttuuriin kuuluvaksi mahdollisuuden tulla
esimiehen luo juttelemaan koska vaan. Yhden haastateltavan mukaan tydntekijét kertoi-
vat esimiehille varsin henkil6kohtaisiakin asioita. Toinen puoli aineistosta koostui niista
yksikoistd, joissa oli jouduttu kohtaamaan paljon vuorovaikutukseen liittyvia ongelmia
eiké reflektoinnin kulttuuriakaan ollut laheskéan kaikilla yksikoilld. Enemmaén naissa yk-
sikdissa oli keskitytty etsimaan syyllisia kuin aidosti reflektoimaan omaa toimintaa kriit-

tisesti. Se aiheutti esimiehissa turhautumista ja voimattomuutta:

”No meilla on nyt vahan monenlaista taalla, on tullut n&ita uusia hoitajia ja ty6-
yhteisdasiaakin. Etta miten on totuttu kertomaan asioista? Ohjataanko, neuvo-
taanko vai sanotaanko fiksusti vai jollakin maaratylla toksolla tavalla. Mutta kui-
tenkin sellainen luottavainen ja arvostava toisia kohtaan, eli kysytaan kollegalta-
kin apua ja neuvoja ja keskustellaan. Mut ei ne tilanteet nyt aina ihan mee. Teh-
daan toita sen eteen nytkin.”

Vaikeudet vuorovaikutussuhteissa olivat myds hankaloittaneet esimiesten ty6té. Osaston-
hoitajat kokivat juttujen paisuvan herkasti isoiksi ja heidén olevan vaikea paasta alku-
syiden juurille. Tassé kohtaa vuorovaikutuksellisuutta ei ymmarretty vaikeuksien takana
olevana kompleksisena ilmiéné (Poole 2004; Stacey 20011; Hanén 2017) vaan keinona
ratkoa tyhjésté ilmestyneitd pulmia. Staceyn perdén kuuluttamaa responsiivisuutta paivit-
taisten ongelmien kasittelyssa ei aineistosta 10ytynyt, vaan ongelmiin tartuttiin vasta, kun
ne olivat kyteneet tydyhteisoissé jonkin aikaa. Tahan liittyy mielesténi kiinteésti tyonte-
kijoiden palautteet siitd, ettd esimiehet eivat olleet heiddn mielestaén tarpeeksi tydyhtei-

sOissé lasnd. Esimiehillda ei puolestaan ollut selkedd, yhtendistd kasitysta siitd, mita
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lasndololla tarkoitettiin. Muutama esimies oli opetellut tietoisesti tulkitsemaan ihmisten
eleitd, helpottaakseen asioiden tulkintaa:

“Ei kai se auta kuin puhua ja puhua ja puhua. Etta se asia pitaa ottaa aina vaan
agendalle, etta jos s lakaset sen maton alle niin ei se siité kylla muutu. Etta se
vaatii sellasta, kyllahan siina saa sellasen niuhon ja mink& maineen mutta kissa
on vaan nostettava poydalle. Koska sitten taas menn&an niihin arvoihin ja niihin,
etta ne on kuitenkin niitd arvoja se potilaan hyva hoito ja potilaan kunnioittami-
nen.”

Esimiehet olivat koittaneet edistdd vuorovaikutuksellisuutta ohjaamalla osastotuntien
keskustelua dialogisemmaksi ja kokoamalla ihmisia herkasti yhteen puhumaan vaikeista
asioista. Naita yksikaoita oli tuettu organisaation puolesta myaos erilaisilla tyénohjauksilla

ja sovitteluprosesseilla. Pikkuhiljaa kehitysté oli tapahtunutkin ja yksikdissa oli opittu

nostamaan asioita keskusteluun:

” Mutta sitten on tietysti tietyt ihmiset jotka tuo asian esille mutta sita ei saa kasi-
tellé/siita puhua. On sitten esimiehen rohkeudesta kiinni, mutta niité asioita on sit-
ten vaan otettava puheeksi. Ihmiset pelkaavat silmatikuksi joutumista, joko ongel-
mia aiheuttavan kollegan tai muiden kollegoiden edessd. Koetaan ettei sita tukea
itse saada tarpeeksi. Sellainen sosiaalinen paine niin kun. Mutta koko ajan enem-
man ja enemman suhtaudutaan avoimemmin asioihin. Alkusyyn I6ytdminen on aina
yhta vaikeaa, vaikka tyokokemustakin on. Niin helppoja asioita tai niin taitava ei
ole kysymysten tekemisessa, ettd se perussyy I0ytyisi. Myds aika loppuu aina kes-
ken.”

Viestinta koetiin tarinoissa tarkeaksi osaksi esimiehen ty6td, mutta myos vaikeaksi. Haas-
tateltavat olivat myds miettineet palautteen antamisen kulttuuria omissa yksikdissaan. Pa-

lautetta annettiin yleisesti yksikdissé véhén ja sen antaminen koetiin hankalaksi niin hoi-
tajien kuin tyontekijan ja esimiehen valillakin:

”[...] jos joutuu puuttumaan johonkin epaasialliseen kayttaytymiseen eli niin kun
antamaan sité korvaavaa palautetta. Se ei, silla hetkella tunnut hyvalta siita anta-
jasta eika vastaanottajastakaan mutta pitkalla aikavalilla sitten huomaa, miten silla
on ollut vaikutusta sen ihmisen toimintaan. Valtaosa ihmisista haluaa parantaa sita
toimintaansa. Ei kukaan kai oikein halua olla se joka ei pdrjdad.”

Yhdessa yksikossa oli kdynnissa positiivisen palautteen antamiseen liittyva hanke, jonka

tavoitteena oli palautteen antamisen lisédminen hoitajien kesken.
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Muutos nousi esimiesten kertomuksissa esiin monessa eri kohtaa. He nakivat muutoksen
asiana, jota kohti voidaan ihmisié johdattaa, mutta ei vékisin vieda. Muutos ndhtiin myos

tilanteissa, joissa esimies vaihtuu:

”Eihan esimies voi mennd ja sanoo et ma oon nyt tallainen ja organisaation pitaa
muuttua, kun mé& olen téallainen. Vaan sehén on vuorovaikutusta. Ja tavallaan mo-
lemmin puolin pita& katsoa, ettd mika talle yksikélle on se paras ja menna it-
seensd, koska esimiestydtakin voi tehda niin monella fapaa...Mut se on sitd, miten
pystyy itseddn muuttamaan. Valilla se on sita niinku avioliitto, ettd molempien
taytyy tulla vahan vastaan ja miettia miten toimitaan”

Muutoksen sietdmisessé koetiin olevan yksikktkohtaisia eroja, jotka osittain selittyivat

toimintaymparistojen eroilla. Osassa yksikoité ajateltiin olevan enemman keskustelua,

vastaan panemista ja asian puintia muutoksen edessa, varsinkin esimiehen vaihtuessa:

”Kai ma voisin kuvitella, on ne tietyt asiat aina mita pitda hoitaa. Mutta ei voi
ajatella, etta yksikon asiat ratkeaa, kun vaihdetaan esimiestd. Mutta onhan se aina
iSO muutos. ”

”Muutokset on aina mennyt aika rauhallisesti ja niihin on jollain tasolla pystynyt
valmistautumaan, mut eih&n ne tietysti minun mieleni mukaan ole mennyt eika ole
ollut tarvettakaan. Mut sité ei voi aina &dneen sanoa, vaan se paikka missa niista
asioista purnataan pitéda esimiehen valita varsin tarkasti.”

Haastattelujen perusteella ei saatu yhtendista kuvaa siitd, mitka asiat olisivat yksiselittei-
sesti ammatti-identiteetin muotoutumisen taustalla, vaan siihen tuntui vaikuttaneen mo-
net, satunnaiset asiat. N&itd olivat muun muassa se miten péatyi esimiesuralle, identiteet-
tityohon saatu tuki, kokemukset erilaisista organisaatioista ja kyky reflektoida sek& omat
opinnot ja oppiminen uran aikana omassa tydssd. Ammatti-identiteetin kehittyminen ei
siis ollut systemaattista, lineaarista eika sit4 pystynyt ennalta taysin suunnittelemaan. Sa-
tunnaisilla tapahtumilla ndytti olevan suurempi merkitys kuin esimiehen omilla pyrki-
myksill& kehittad itsed&dn. Ammatti-identiteetti ndytti myos olevan kiintedsti sidoksissa
ihmisen omaan persoonaan ja ndin ollen hyvin yksil6llinen. Tietenkin tutkijana ei paése
tarkastelemaan esimiesten roolia niissa tilanteissa missa he esiintyvét alaistensa edessa ja
siksi mielikuva heistd saattaa haastattelutilanteessa muodostua erilaiseksi kuin mind se

tyo6tilanteessa oikeasti on.
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Koska esimiehet tunnistivat oman organisaationsa kulttuurista lahtoisin olevia ilmioité
hyvin huonosti, eivat he mydsk&an kyenneet muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta ana-
lysoimaan organisaatiokulttuurin vaikutuksia oman ammatti-identiteettinsa muodostumi-
seen. Vaikutti siltd, ettd esimiehet olivat liian sisélld omissa organisaatioissaan nahdak-
seen kulttuurin vaikutuksia. Vain muutama heista oli tydskennellyt toisessa organisaa-

tiossa esimiehend. Heiddn ymmarryksensé organisaatiokulttuurista oli paljon laajempi:

7 [...] siella ei ollut niin kun mink&anlaista kunnioitusta esimiesta kohtaan. Se
kulttuuri oli niin vaaranlainen enka sille maaransa enempaa voinut tehda. Ehka
se oli sellaista henkilokunnan ahdistustakin muuttuvaa tilannetta kohtaan. Se
meni nahkan alle ja tunteisiinkin ihan tosissaan. Ihan alkuvaiheessa kyseenalais-
tettiin mun valintaakin et “tollasen tyttosen valitsivat, kun ei muuta saaneet”. Eli
oli tosi rankkaa ja raskasta. Vaikka esimiehiltd ja kollegoilta sainkin hyvaa pa-
lautetta ja pdrjdsin tyossdni. Ettd silld kulttuurilla oli tosi iso vaikutus sielld.”

Aineistossa esimiehet olivat eri mieltd myos siitd, kuinka paljon he voivat organisaa-
tiokulttuuriin vaikuttaa. Yhteista esimiehille oli, ettd he kaikki kokivat voivansa vaikuttaa

siihen jossain méaarin ja ettd vaikuttaminen on hidasta:

”” Se organisaatiokulttuuri on mun mielesta huono sana, koska eihan mitaéan orga-
nisaation kulttuuria ole ilman niita ihmisia. Organisaatiokulttuuri on ihmisten luo-
maa, joten miksi siihen ei voisi vaikuttaa? Et siita tehd&aan liian iso asia, kun se on
osa tata jokapaivaista tyota, milla asenteella me ténne tullaan, miten me asioita
tehdaan? Se on niinku osa sitéa normaalia elamad. Mut valitettavasti huomaa, et
tydmaalla kayttaydytaan huonommin kuin vapaa-ajalla”

”Yksikon historiaa ei voi muuttaa, mutta kulttuuri on eri asia. Esimiehen taytyy
pystya ja voida muuttaa organisaation kulttuuria, jos yksikén toiminta sita vaatii,
jotta homma pyorii. Kulttuuri ei voi olla esteena toimintatapojen muuttamiselle. ”

Isoimmat erot eri organisaatioiden kulttuuriin koettiin olevan tavassa tehda tyota. Myds
osastonhoitajan roolin kerrottiin olevan erilainen eri organisaatioissa. YKksi oli jopa vaih-

tanut tyopaikkaa vaikean organisaatiokulttuurin vuoksi:

VEttd silld kulttuurilla oli tosi iso vaikutus sielld. Aloin sitten lopulta peldtd, ettd
musta tulee samanlainen kuin ne muut enka enda halunnut olla sellaisessa kult-
tuurissa mukana ja siksi irtisanouduin ja siirryin tanne.”
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Muutamat haastateltavista kokivat aikaisemman roolinsa vaikuttaneen (sairaanhoitaja,
katilo, terveydenhoitaja) identiteetiinsd esimiehend, mutta osa ei osannut arvioida tapah-
tumia pitkén aikajanteen vuoksi. Sairaanhoitajan ammatissa toimineilla esiin nousivat
pyrkimys hoitaa asioita liikaa toisten puolesta seka halu hoitaa tyontekijoita. Yksi haas-
tatelluista koki perimmaisten arvojensa olevan peraisin sairaanhoitajan ammatista. Kéti-
I6n& toimineet kokivat vahvan ja itsenéisen roolin ndkyvan omassa tydsséan. Myos per-
hekeskeisyys koettiin katilon tyostd jadaneend tapana ajatella potilaita osana perhetta. Ai-
kaisemman ammatin kulttuurin merkitys oli siis esimiesten mielesta vahvempi esimiehen

ammatti-identiteetille kuin sen, missa he toimivat esimiehin& nyt.

Esimiehet nakivét reflektoinnin tarke&nd, omaa identiteettid tukevana toimintana. Reflek-
tointia tehtiin aktiivisesti ja monella eri tapaa ja sita yritettiin yksikoissa aktiivisesti lisata.
Sen pohjana kaytettiin asiakkailta, esimiehilté ja tyontekijoilta saatua palautetta. Tarkein
reflektointikumppani oli oma kollega. Tarinoissa ainoastaan yksi esimies pohti sita, mit4
mahdollisia motiiveja palautteen antajalla mahtaa olla ja mité vaikutuksia silla on hanen
tekemiinsa paatoksiin. Muut eivat olleet joko pohtineet organisaatiokulttuurin vaikutuk-
sia tai eivat huomanneet niistd kertoa, minké voisi ajatella kertovan siitd, ett4 organisaa-

tiokulttuurin vaikutuksia ei pidetty merkittavina tekijoina.

Paatoksentekoa helpottavana esimiehet kokivat organisaation ohjeet ja sdanndt, joihin oli
hyva tukeutua. Myos lait ja asetukset seka PSHP:n strategia nahtiin toiminnan linjaamisen

taustavoimina, joiden avulla esimiehet pystyivat perustelemaan tekemidan paatoksia:

”PSHP: n strategia, siind tulee jo ndita isoja asioita jotka saatelee meidan toimin-
taa. Ja meidan taytyy ne huomioida. Eli ollaan jokainen aika pieni osa tata systee-
mi&. Alun alkaen itsella ehka oli ongelmana juuri asioiden juurruttaminen, eli mi-
ten niitd saadaan vietya eteenpdin. Sitten oppi miettimaan asiaa yon yli ja etsimaan
ne perusteet, milla asia saadaan menemaan lapi.”

Toisaalta ylempaa tulevat linjaukset katsottiin esteend luovuudelle ja niiden sopivuus

omiin ndkemyksiin nahtiin tarkeéna asiana:

” eihdn sulla ole sellasta vapaan yrittdjan meininkia ole, etta kyllahan ne linjat
tulee sieltd ylempaa. Kylla se sillai voi vaikuttaa, etta jos ne toimintatavat on hir-
veen ristiriidassa sun kanssa niin ei sielld jaksa olla. En ma ainakaan hirveesti
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jaksa paata hakata seindan. Mun on vaikee olla, jos ne on voimakkaasti ristirii-
dassa. En ma sillon pysty antamaan itsestani. Et jos sua niin kun kohdellaan huo-
nosti. Etta totta kai ma& ymmarran et on raamit ja on sellaset tietyt, mut sit, jos se
organisaatiokulttuuri on jotenkin kauheen jayha eika se anna sulle minkaanlaisia
sellaista et s& saat kayttaa omaa luovuuttas, tai nain niin kylla se tappaa. Joku voi
jaksaa, mutta mulle se on ainakin kauheen haasteellinen paikka.”

5.3. Esimiehen rooli

Kompleksisuus esiintyi esimiesten kertomuksissa tutkimusaineistossa monin tavoin. En-
sinndkin esimiehet eivét olleet yksimielisid siitd, mitd esimiehen rooli siséltdd. Rooli
asiana heratti heissa voimakkaita mielipiteitd ja muutama haastateltavista kayttaytyi ti-
lanteessa jopa kiihtyneesti, kyseenalaistaen muunlaisen ajattelun. Enemmisto esimiehista
oli ehdottomasti sita mieltd, etta erillisia rooleja ei voi olla, vaan tyota tehddan omalla
persoonalla. Oikeus tehdad esimiesty6ta jopa kyseenalaistettiin, jos tydssédén toimii roo-

lissa. Esimiesroolia ei nahty olemassa olevana asiana:

”En oo missaan roolissa. Omalla persoonallahan tata tyota tehdaan. Taalla tulee
kayttaytya asiallisesti ja miettia mita sanoo. On tarkeetd omalla oma itsensa, vai-
kuttaa myos siihen luottamukseen mita tyontekijoilté saa, et on itsensa eika veda
roolia. Ja myos se, ettd esimies tekee virheitd, eika ole taydellinen. ”
Pieni osa esimiehisté oli ehdottomasti sitd mieltd, etta vali tydroolin ja oman minén vélilla
tulee jokaisen pitaa selkeané. Perusteluina oli, etté toissa ja kotona ei voi olla samanlainen

ja kasiteltavat asiatkin ovat erilaisia:

”Ma pidan hyvin tiukasti sen, ettd mun yksityiselama on mun yksityiselama ja ma
en tuo sita tydpaikalle. Enka ma halua kaveerata kenenkaan kanssa siis niin kun
vapaalla. Ettd ma pidan niin kun taysin ne erill4an. Se on ihan mun tietoinen va-
linta.”

Se, miksi asia herdétti niin suuria tunteita, nosti esiin epdilyn, etti esimiehet eivét olleet
varmoja siitd, pitaisikd heidan olla erillisessé roolissa vai toimia oman persoonansa
kautta. Koska reflektointia oli aineiston perusteella kuitenkin tehty runsaasti myos kolle-

goiden kanssa, oli mielenkiintoista, etté tasté asiasta oltiin niin epdvarmoja ja erimielisia.

Aineistossa nousi esiin huoli esimerkkin toimimisesta ja asioiden esittdmisen vaikeu-

desta eri yhteyksissa esimiesroolista kasin. Esimiehet kokivat joutuvansa jatkuvasti
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miettimadn tarkoin puheitaan eri ihmisten edessé seka rooliaan niissé tilanteissa. My0s
séhkdpostien kirjoittelu oli asia, jonka yhteydessa muutama koki aarimmaéistd varovai-
suutta, koska ei tiennyt, mihin yhteyteen asti oma viesti voitaisiin kopioida. Samaa mielta
oltiin my®s siitd, etta esimiehen rooliin liittyy ammattimainen, asiallinen kéyttaytyminen,
seka kyky johtaa toimintaa. Oleellista oli toiminnan sujuvuuden turvaaminen sek& hoita-
jaresurssista huolehtiminen. Pelkastadn esimiehen rooli ndyttaytyi aineistossa komplek-

sisena, monitulkintaisena asiana.

Esimiehet kuvailivat tarinoissaan itseddn varsin vahvoilla adjektiiveilla, joissa oli hyvin
vahan hajontaa. Luettelemiensa piirteiden mukaan he olivat suorapuheisia, suorasukaisia,
jampteja, oikeudenmukaisia, tasapuolisia ja helposti lahestyttavid. Ainoastaan yksi kuvasi
itseddn flexiibelind, muutoksiin sopeutujana. Kuitenkin tarinoissa nousi esiin, kuinka
tyontekijat olivat kyseenalaistaneet esimiehen oikeudenmukaisuuden seka tasapuolisuu-
den useassa yksikdssé. Tarinoissaan esimiehet my0s tuskailivat jatkuvaa muutosta ja vai-
keuksia reagoida niihin tarvittavalla intensiteetilla ja nopeudella. Aineiston perusteella
enemmistostd esimiehid tuli kuva autoritaérisina johtajina, joiden kyky johtaa muutosta
oli rajoittunut. Esimiehilld oli kuitenkin muutamassa yksikdssé hyva pyrkimys kehittaa
keskustelukulttuuria. Autoritéarisen johtamisen keinoin on kuitenkin PSHP:n strategiassa
mainittua avointa, vuorovaikutuksellista toimintakulttuuria vaikea luoda (Pirkanmaan
sairaanhoitopiirin strategia 2016-2025). Tata 8 haastatelluista esimiehista eivat omassa

toiminnassaan tunnistaneet.

Muutosten méaéra, nopeus seka paéllekkaisyys koettiin raskaaksi ja omaa jaksamista ky-
seenalaistettiin. Muutosjohtaminen nostetaan PSHP:n strategiassa erittdin tarkeaksi, me-
nestysta ohjaavaksi osaksi johtajien tyotd. Samassa tekstissa linjataan johtajille annetta-
vaa lisdkoulutusta uusien vaateiden kohtaamisen helpottamiseksi. (Pirkanmaan sairaan-
hoitopiirin strategia 2016-2025.) Aineiston perusteella ei kuitenkaan nayta siltd, ettd
PSHP olisi onnistunut tukemaan koulutuksin esimiesten osaamista muutosjohtamisen

osalta.

Oikeudenmukaisuus nousi yksikdissa esiin tyévuorojen seka lomien suunnittelussa seké

asiantuntijoiden kohtelussa. Oikeudenmukaisuus merkitsi esimiesten mielesta eri asiaa
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eri ihmisille ja siksi tasapuolisen kohtelun toteuttaminen oli esimiesty0dssa haastavaa.
Varsinkin tyouran alussa esimiehen oikeudenmukaisuutta oli kyseenalaistettu vahvasti-
Kin.

Kaikki haastatellut esimiehet nakivét itsensd enemman ihmisten kuin asioiden johtajana.
Tyontekijoille esimies ei ndyttaytynyt aina lasndolevana, vaikka esimiehet kokivat ole-

vansa hyvin tavoitettavissa. He olivat saaneet siitd myds runsaasti negatiivista palautetta:

” Mun mielesta on riittényt, etté on l&sné, paikalla. Mutta se ei tyontekija naa pa-
lautteen mukaan sitéa lasndoloksi. Toivotaan et olis mukana siind tydssa. Ja kun
sitd ei voi olla mukana, kun ei osaa. Siina pitaa sitten kiinnittdd huomiota siihen
lasnaoloon niissa yhteisissa kahvitilanteissa ja osastokokouksissa tietenkin. Ja sit-
ten sita paivan paatteeksi lasna. ”

Esimiehet kokivat l&sndolon tavoitettavuudeksi, eivatka kokeneet fyysisen lasndolon ole-
van aina valttamatonta. Esimerkiksi séhkdposteihin vastaaminen, selkeét pelisaannot tai
pelkéstaan paikalla olo omassa tydhuoneessa koettiin riittavaksi. Moni haastateltava Kui-
tenkin nosti tarkedksi kuuntelemisen taidon ja oli joutunut sita tietoisesti opettelemaan
omassa tyossaan, vaikka se ei nayttanyt ainakaan lasnéolon osalta vaikuttavan heidan toi-

mintaansa tarpeeksi:

”Kuuntelemaan oppimista on tarvinnut harjoitella. Mielellani ratkaisisin asiat
itse ja heti ja viivyttelematta tietysti niin kuin moni muukin taalla. Ja siihen on pi-
tanyt opetella, ettei jatka toisen ihmisen lausetta loppuun vaan antaa hanen puhua
loppuun ja sitten vasta kysyy jotakin. Ja sit kun meilla on kaikilla viela niin erilai-
nen temperamentti ja toisilla ihmisilla se hitaus on sellainen, ettei millaan ehtis
kuuntelemaan. ”

Tutkimustulosten perusteella voidaankin todeta, ettd tyontekijoiden késitykset esimiehille
antamansa palautteen perusteella, seké esimiesten omat kasitykset lasnéolosta ja sen tar-
peellisuudesta erosivat toisistaan merkittavasti. Tyontekijoiden odotukset esimiehid koh-
taan koettiin myos ristiriitaisiksi. Tyontekijét toivoivat esimiesten osallistuvan hoitoty6-
hon, vaikka esimiehet kokivat, ettei heill& ole siihen aikaa eikd myoskaan tarvittavia tai-

toja:



71

”Ymmarran oman rajallisuuteni en pysty enka osaa, ma en oo turvallinen hoitaja.
Taidot ei niin kun riitd. Mutta en koe sellasta painetta tai ajattele ettd mun pitais
osata. Mun taytyy niin kun muulla tavoin tukea ja mahdollistaa se hoitajien toi-
minta, se on mun rooli.”

Yksi haastatelluista esimiehista koki painetta hoitotydhon omien esimiestensa taholta.
Haastateltavat ajattelivat, ettd pystydkseen hoitamaan menestyneesti omaa tyotaan tulisi
esimiehen olla rohkea seka rauhallinen, asiallinen ja néyra. Paatdksentekoa he kuvailivat
organisaatioissaan vaikeaksi ja kompleksiseksi tapahtumaksi. Paatoksentekoa vaikeutta-
vat toimintaympariston hektisyys seké vaikeus ennakoida tulevia tapahtumia. P&atoksiin
vaikutetaan myo6s ylempaa organisaatiosta ilman etta paatoksentekohetkelld esimiehella

olisi tietoa naista aikeista:

”[...] esimiehend vield se [...] ettd joutuu faktojen kautta toimimaan, kunnes pal-
jastuukin, etta faktojen alta on viety pohja pois tai muuten muutettu kesken kaiken
leikin”.

Esimiesten mukaan uusia paatoksia pitdisi pystya tekeméan sen hetkisin, vajainkin tie-
doin. Jatkuvasti tulevat uudet asiat kuitenkin vaikuttavat paatoksentekoon ja tapaan toi-
mia. Ennakoimattomien tapahtumien hallinta koettiin vaikeaksi. Tarinoissa korostettiin
my0s esimiehen uskallusta tehda virheitd paatoksenteossa:

”Mutta sit tulee sellasia asioita jotka on monimutkaisia ja niité on vaikea perus-
tella. Mutta niihin on sitten vaan loydettava sellainen paras mahdollinen perus-
telu, milla se asia menee lapi. Kaiken vaikeimmat paatokset on sellasia henkil6i-
hin liittyvat paatokset, jos se ihminen ei itse ymmarra sita asiaa. ”

Esimiehet olivat yhtad mieltd siitg, etta heille annettu palaute ei saa tunteiden kautta vai-
kuttaa paatoksentekoon. Helpoimmaksi néhtiin sellaiset paatokset, joita varten PSHP:ssé
oli luotu yhteiset pelisddnnot, muun muassa lomien myontaminen. Paatdksenteon taus-
talla ndhtiin hyvin usein eri ryhmien, kuten potilaiden, henkil6kunnan ja taustaorganisaa-

tion intressit, joiden valill4 tasapainoilu oli haastavaa:

“Esimiesty0 on my0s tasapainoilua tyontekijan tarpeiden, potilaiden tarpeiden ja
PSHP:n edun valilla. Tyontekijoiden on valilla vaikeaa ymmartaa tata. ”
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Haastateltavien kokemusten mukaan myos tyontekijat kyseenalaistivat heidén tekemidén
padtoksié jatkuvasti, varsinkin esimiesuran alkuvaiheessa ja paatoksenteko koettiin hyvin

yksindisend puuhana:

“Etta se on oikeesti totta, ettd mun paatoksista ei tarvitse tykata mutta niiden kautta
on vaan toimittava. Etta joutuu myoskin tekeen niita paatoksia tahan toimintaan
liittyen mitk& ei valttamatta miellyta sitten kaikkia osapuolia. ”

Yhtena esimiestyon haasteena esimiehet pitivat tyéeldmén muutosta uuden sukupolven
ty6eldaméaén tulon myo6ta. Esimiesten mielestd ndméa uuden sukupolven edustajat arvotta-
vat ty6té eri lailla kuin aikaisemmat sukupolvet, eiké ty0 ole aina heidan elaméssaan tar-
kein asia. Tama nakyi myos tyontekijoiden sitoutumisessa tyohon. Heille on aineiston
mukaan tyypillistd pidemmat poissaolot tdista ja patkatdiden tekeminen. Eri sukupolvien
valilla ndhtiin myds ndkemyseroja suhtautumisessa itse tyontekoon. Esimerkiksi potilaan
perushoidon tasosta heilld oli ristiriitaisia nakemyksia esimiesten tarinoiden perusteella.
Yhdessa tarinassa nousi esiin uuden sukupolven tyontekijoiden eparealistiset késitykset
tybajoista seké paatantavallasta oman tyon suhteen. Tdman tarinan kertoja korosti toimin-
nan potilaslahtoisyytta ja sen merkitysta myos tydvuorosuunnittelulle, jota ndmé uudet
tyontekijat eivat kyenneet ymmartamaan. Yhdessa tarinassa uusi sukupolvi nahtiin kehi-
tystyolle myonteisend, muita neuvovina tyontekijoina. Heidén edukseen mainittiin myos

oppimismydnteisyys, seké halu ottaa haasteita vastaan.

Paatoksenteon ja uuden tyontekijasukupolven lisdksi kompleksisutta esiintyi myds tyon-
tekijOiden ja esimiesten valisissa vuorovaikutussuhteissa. Sen lisaksi etta tyontekijat eivat
ymmartaneet esimiesten taiteilua eri intressien vélill4, he eivat esimiesten mielesta kyen-
neet tarpeeksi keskustelemaan tyoyksikkod koskevista asioista. Tydntekijat olivat halut-
tomia késittelemaan asioita keskustelemalla, joten tapahtumien alkupisteeseen paéasemi-
nen koettiin erittain vaikeaksi, jollei jopa mahdottomaksi. Ongelmat tydyhteisdssa kan-

tautuivat esimiehen korviin yleensa jonkun toisen tyontekijan kertomana.

Esimiehet kokivat my0s itse esimiestyon kuvaamisen vaikeaksi tyontekijoille. Tyoyksi-
koissd oli kokeiltu tydnohjausta, ulkopuolisia konsultteja sek& keskustelukulttuuria
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yllapitavia kahvihetkid, mutta silti keskusteleva kulttuuri néhtiin useassa yksikdssa l&-

hinnad haaveena:

“Etta kyllahan niité tulkintoja on varmaan niin paljon, kun on ihmisiakin. Ja jol-
lain tavalla monesti se ajattelumaailma on niin mustavalkoinen, etta vaikka sen
yrittdd kuinka hyvallékin niin se tulkitaan vaarin. Ettd osa saattaa kokea tavan
esittaa asia kovinkin hyokkaavaksi. ”

Esimiehet kokivat, etté tyontekijat eivat kyenneet tarpeeksi itsereflektointiin tai ymmér-
tdmé&an esimiesten toimintaa. Osa esimiehista koki, ettd alaiset eivat ndhneet asioita tar-
peeksi laajasti. Alaiset olivat kayttaytyneet myds epaasiallisesti. Oman toimintansa koh-
dalla esimiehet olivat joutuneet toistuvasti miettimaan mita asioita kellekin organisaa-
tiossa puhuu ja miten tuo asioita esiin niin puhumalla kuin sdhkopostitsekin. Naiden li-
séksi esimiehet kokivat kompleksiseksi johtaa tyontekijoita oikeaan suuntaan tekemill&dén
paatoksilla:

”Ja miten osaisit olla esimiehend niin, etta johtaisit sita tyontekijaa oikeeseen
suuntaan niin se on ihan alyttdman vaikeeta. Vaikka tuntisitkin porukkaa. Etta jos
kaikki pelais samoilla séannoilla ja kayttéais samoja keinoja niin se ei riita se, etta
esimies muuttaa itsedéan alvariinsa, jos tyontekija ei muuta mitaan toimintamal-
lia.”

Muutamassa tarinassa koettiin haastavaksi asiantuntijoiden johtaminen, mutta useimpien
esimiesten tarinoissa se néhtiin kuitenkin enemmankin voimavarana. Asiantuntijat nah-
tiin tyon kehittéjina, asioiden eteenpdin viejind, jolloin esimies pystyi tukeutumaan hei-
déan asiantuntijuuteensa. Johtaminen oli helppoa ja esimiehet nakivat helpotuksena sen,

ettd heiltd ei endd odotettu substanssiosaamista, kun asiantuntijat hoitivat ne asiat. Asian-
tuntijoiden johtamista ei koettu yhdessakaan tarinassa uhkana esimiehen vallalle:

”Mun mielesta se on tosi hieno asia, ettd ihmiset haluaa sita vastuuta ja vieda
asioita eteenpain. Ettd enemmankin vois sitd valtaa jakaa. Mutta en siis koe heité
uhaksi omalle vallalle. Ja on siis asioita joista ma en enda tieda mitaan ja juuri
sitd varten on sit nditd asiantuntijoita, joilta voi sit pyytaa apua. Se on sellainen
vapauttava asia, kun ei tarvii enda kaikkea osata. ”

”Ja siindhan on just se luottamuksen I6ytdminen et se esimies ei tuu sinne sen hoi-
tajan tontille, mutta hoitajakaan ei saa tulla esimiehen tontille, vaan tehtais sel-
lasta hyvaa yhteisty6ta siind. Et han on sen hoitotyén alan asiantuntija. Ja se etta
se menee eteenpdin ja kehittyy siihen suuntaan, kun se esimies ja se organisaatio
haluaa[...]”
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Omassa esimiesroolissaan esimiehet nakivat myos piirteitd aikaisemmista ammateistaan.
Sairaanhoitajina aikaisemmin toimineet nékivat toiminnassaan edelleen taipumusta huo-
lehtia muiden asioista. K&tilona aikaisemmin toimineet tunnistivat itsestaan perhekeskei-
syyden korostamista. Mielenkiintoista oli, ettd suurin osa esimiehistd naki aikaisemman
toimintaymparistonsé ja ammattinsa jollain tavalla erityisend verrattuna muihin esimie-
hiin. He kuvailivat itseddn tavanomaista nopeampina, suorasukaisempina, tehokkaam-
pina, parempina paineensietokyvyltaan, parempina ratkaisemaan nopeita tilanteita jne.
Myo6s omien arvojensa he kertoivat tulevan naiden roolien kautta. Oli siis hdmmentavaa
todeta, ettd vaikka he pystyivat analysoimaan niité piirteitd, joita sairaanhoitajan tai kéti-
I6n ammatissa tarvittiin kyseisessa organisaatiossa, eivat he kyenneet ndkemé&an naita
piirteita nykyisessa esimiesroolissaan oman organisaationsa tasolla. L&hinna esimiehet

luettelivat teknisid tehtaviaan ja yleisia, esimiesty6ssa tarvittavia ominaisuuksia.

Esimiehet kokivat ahdistavana, ettd he eivat kyenneet aina viemaan edellistd muutosta
loppuun, kun seuraava muutos piti jo ottaa késittelyyn. Lisdksi muutosten laajuutta ja
suuntaa oli esimiesten mielesté vaikea hahmottaa. Hahmottamista vaikeutti monimutkai-
nen, erikoissairaanhoitoa ohjaava lainsdadénto ja jatkuvat organisaation uudelleenjarjes-
telyt eri hoitojen tuottamisessa. Muutosten ennakointi koettiin usein mahdottomaksi.
Ty6eldmaad leimaavina piirteind nahtiin epéstabiilius ja asioiden kompleksisuus. Aina

muutosta ei kuitenkaan nahty pelkéstdén huonona asiana:

“Tybelaman muutos vaikuttaa sillai, ettd kokoa ajan pitdd muuttua. Muutos on
mahdollisuus. Ehka se, kun valmistuit niin piti miettia, ettd miten sa teet eri pai-
koissa. Joudut koko ajan pysyyn itsekin karryilld, se on niin kun sen tyon suola.
Tykkaan siita.”

Aineistossa useampi kokeneempi esimies muisteli my6s esimiestydn muutosta vuosien
varrella. Esimiestydon muuttuminen puhtaaksi hallinnolliseksi aikojen kuluessa on aiheut-
tanut sen, ettd tyontekijat edelleen uskovat, ettd osa esimiehen tyépanoksesta kuuluisi

hoitoty6hon. N&in tydon muutosta edellisessa yksikosséan kuvailee yksi haastatelluista:

“Terveydenhuollon toiminnan muutos ja toi hallinnon muutos. Et siell& pienessa
sairaalassa tehtiin tosi paljon ty6ta sen tydnkuvan muuttamisessa. Kun ma aloitin
osastonhoitajana niin mun toimenkuvasta 40% oli sit& hoitoty6té ja 60% hallintoo.
Ja kun mé lopetin siell& niin hallintoo oli se 100%. ”
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Esimiesten valilld oli runsaasti vaihtelua siind, mitka koettiin esimiestehtévan sisalloksi.
Osa koki olevansa enemman mahdollistajia ja toiminnan turvaajia, toiset kokivat itsensé
valmentajiksi, ohjaajaksi tai hoitajien tukijaksi. Yhtad mieltd oltiin siitd, ettd esimiehen
rooli siséltaa paljon teknisté toteuttamista kuten lomien ja tydvuorojen suunnittelua. Hen-
kilokunnan ei katsottu ymmartévan esimiestyon sisaltod tarpeeksi laajasti ja joskus heidan

odotuksensa johtajan roolista ovat kohtuuttomia:

“Kylla ne jollain tasolla ymmartévat, mut ei ne sitd kokonaan ymmarra. Etta sen
teknisen puolen kylla. Etta pitkdaan koin huonoa omaatuntoakin siitd, ettd ma nyt
vaan istun tass&, kun nékee et muut menee vauhdilla. Mutta etta kylla siitakin paa-
see eroon. Mutta on se pitka prosessi.”
Eradssa tarinassa nousi esiin organisaation innostus luoda erilaisia toimintaa todentavia
mittareita, joiden tuottamia tuloksia ei kuitenkaan otettu ylemméll& tasolla p&atoksente-
ossa huomioon. Esimerkkina tasta oli hoitoyksikdiden ylikuormitusraportit kesésulkujen
ajalta, joiden antamaa tietoa ei otettu huomioon henkiléstomitoitusta suunniteltaessa seu-
raavalle kesélle. Tdma aiheutti esimiehessa suurta tuskastumista siit4, etta alaiset kokivat
hanen olevan vélinpitdmaton asian suhteen, vaikka kyse oli ylempien esimiesten halutto-

muudesta reagoida tilanteeseen.
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6. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman luvun ensimmaisessa osiossa esittelen tdman tyon keskeiset johtopéaatokset ja
pohdin tutkimustulosten merkitysté sosiaali- ja terveyshallintotieteelliselle tutkimuk-
selle. Tarkastelen my0s naiden tutkimustulosten suhdetta aikaisempaan tutkimukseen
sek& mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Toisessa osioissa pohdin tyon luotettavuuteen

mahdollisesti vaikuttaneita tekijoita seka tutkimuksen eettisia lahtokohtia.

6.1. Johtopaatokset

Vaikka tdssa tyossa keskityin ensisijaisesti tarkastelemaan kompleksisuutta kompleksis-
ten responsiivisten vuorovaikutussuhteiden kautta, voi tuloksista 10ytéa viitteitd myos
kaaosteorian ytimeen, alkuarvoherkkyyteen. Talla tarkoitetaan herkkyytta alkutilanteen
tekijoille, joita terveyspalveluissa voivat olla asiakkaat, tyontekijat, toimintaymparisto,
itse organisaatio ja niin edelleen. Muutos joissakin néissa alkuarvoissa muuttaa lopputu-
losta merkittavésti. (Lundstrom 2018.) Tdssa tydssa ammatti-identiteetin muotoutuminen
nayttaytyy téallaisena alkuarvoherkkéna tilanteena, johon vaikuttavat hyvin voimakkaasti
satunnaiset tilanteet, kuten esimerkiksi tyokokemus, omat esimiehet, tapa jolla tyontekijat

ovat suhtautuneet uuteen esimieheen seké tapa jolla esimies on saavuttanut asemansa.

Haastattelujen perusteella en saanut yhtendista kuvaa siitd, mitka asiat olisivat yksiselit-
teisesti ammatti-identiteetin muotoutumisen taustalla, vaan siihen tuntui vaikuttaneen
monet, satunnaisetkin asiat. Ammatti-identiteetin kehittyminen ei siis ollut systemaat-
tista, lineaarista eika sité pystynyt ennalta taysin suunnittelemaan. Satunnaisilla tapahtu-
milla ndytti olevan suurempi merkitys kuin esimiehen omilla pyrkimyksilla kehitta itse-
aan. Ammatti-identiteetti naytti myos olevan kiinteésti sidoksissa ihmisen omaan persoo-

naan ja ndin ollen hyvin yksiléllinen.

Kompleksisuutta ké&sittelevalla luennolla VVaasan yliopistossa opin, ettd kompleksinen or-
ganisaatio luo kompleksisia ongelmia. Niin myds Pirkanmaan sairaanhoitopiirissa. Tassa

tyossé kompleksisuutta esiintyi jo siind, mita kukin esimies ajattelee ammatti-identiteetin
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olevan. Monelle heista se tarkoitti samaa kuin esimiehen rooli. Esimiehen roolia pystyt-
tiinkin varsin kattavasti kuvailemaan niin sisalloltadn kuin laadultaankin. Silti aineistossa
esiintyi merkittdvaa erimielisyytta siitd onko esimiehella erillinen rooli ja pitdisiko sita

olla.

Kompleksisuutta esiintyi aineistossa my6s muutoksen johtamisessa, péatoksenteossa,
vuorovaikutussuhteissa, ongelmien ratkaisemisessa, suhteissa muihin ammattikuntiin ja
vallan lunastamisessa. Paatdksenteon haasteiksi koettiin jatkuva muutos, vaatimus nope-
asta reagoinnista ja paatoksenteon vaikeus vajain tiedoin. Myds ennakoimattomiin tapah-
tumiin reagointi koettiin haastavaksi. Tama kompleksisille ilmidille tyypillinen epéline-
aarisuus koostuu monimutkaisista yhteyksista, jolloin voi olla vaikea hahmottaa, mika oli
tapahtuman syy ja miké seuraus (Stacey 2011: 13). Toimintaan liittyy siis aina yllattavien
tilanteiden mahdollisuus. Hanén kertoo néista yllatyksind, jotka syntyvét luonnollisesti
organisaatioiden kompleksisuuden kautta, eika niitd pysty valttelemdan. (Hanén 2017:
74-75). Téllainen kompleksinen organisaatio ei ole johdettavissa autoritaarisin keinoin,
vaan vaatii johtajalta perehtymista ilmi¢iden oikeaan laatuun. Sen esimiehet kokivat erit-
tain vaikeaksi, mutta eivat ymmartaneet oman autoritaarisen johtamisensa merkitysta on-

gelmien ratkaisemisessa.

Tarinoissaan esimiehet tuskailivat jatkuvaa muutosta ja vaikeuksia reagoida niihin tarvit-
tavalla intensiteetilld ja nopeudella. Muutosten maaré, nopeus seka paallekkéisyys koet-
tiin raskaaksi ja omaa jaksamista kyseenalaistettiin. Muutosjohtaminen nostetaan PSHP:n
strategiassa erittain tarkedksi, menestysté ohjaavaksi osaksi johtajien tyotd. Samassa teks-
tissa linjataan johtajille annettavaa lisdkoulutusta uusien vaateiden kohtaamisen helpotta-
miseksi. (Pirkanmaan sairaanhoitopiirin strategia 2016-2025.) Aineiston perusteella ei
kuitenkaan nayta silta, ettd PSHP olisi onnistunut tukeman esimiesten osaamista tarpeeksi

koulutusten avulla, ainakaan muutosjohtamisen osalta.

Suurin aineisto tutkimuksessa kertyi vallan teeman ympérille. Esimiehet kokivat otta-
vansa vallan tai saavansa sen aseman myoté, vain vahemmisto koki tyoyhteison antavan
sen esimiehelle. Nama kasitykset kyvysté ottaa valta itselleen ovat kuitenkin ristiriidassa

aikaisempien tutkimusten kanssa. Niiden mukaan valta muodostuu vuorovaikutuksessa
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muiden kanssa ja on riippuvainen siitd, miten organisaatiokulttuuri ohjaa vallan jakamista
tyoyhteisossa (Karp & Helgeg 2009: 880-884; Niiranen ym 2011: 106; Varis 2012: 108.)
Niinpé ei tule yllatyksend, etta eri yksikoiden vélilla esiintyi erilaisia tapoja yllapitaa esi-
miesasemaa ja valtaa. Haastatteluissa koetiin myos, ettd valtaa oli muillakin kuin vain

osastonhoitajilla.

Valta koetiin my6s asiaksi jota pitdd vaalia, koska muuten tydyhteisd ottaa sen esimie-
heltd pois. Esimiehet joutuivat kohtaamaan vallan jakamiseen liittyvid kysymyksia ja
miettimadn milloin valtaa voi jakaa muille ja milloin se tulee pit4d omissa kasissa. Vallan
kayttoa oli ilmennyt myos esimieskollegoiden valilla siten, ettd kollegaa ei aina varoitettu
tulevista ongelmista tai kaikkea tietoa ei jaettu kollegoiden kesken. Aina ei mydskéaéan
uran alussa ollut selvad, mita esimiehen valtaan ja vastuuseen kuului. Tassa vallankay-
tossé voidaan nahda piirteitd pahan emergenssistéakin. Organisaation kannustaessa
yksikoitaan kilpailemaan, joutuvat esimiehet kilpailemaan kesken&an ja salaamaan

toisiltaan tietoja.

Esimiesten ammatti-identiteetin muodostuminen on aikaisempien tutkimusten mukaan
yhteydessé siihen, kuinka hyvin organisaatiokulttuuri sallii tuon ammatti-identiteetin ra-
kentamisen. Mikali organisaatiossa on esimerkiksi asioita, joista ei pystyta keskustele-
maan, kaventaa se johtajan mahdollisuuksia rakentaa omaa identiteettiadn. Taméan tyon
perusteella tdma liittyy nimenomaan valtaan ja siihen, kuinka hyvin tyontekijat vallan
esimiehelle antavat. Ottamalla vallan itselleen tyontekijat eivat anna esimiehelle oikeutta
toimia johtajana. Téssa ilmitssd voidaan nahda myos piirteité itseorganisoitumisesta, jol-

loin organisaatio muokkautuu uusien vaatimusten edessé voidakseen toimia paremmin.

Osastonhoitajat nékivat tyonsa yha vaativampana ja haastavana toimintaympériston muu-
tosten ennakoimattomuuden vuoksi. Thmissuhteet ovat ndissd kompleksisissa organisaa-
tioissa epdlineaarisia ja organisaation dynamiikalla on suuri vaikutus organisaation sel-
viytymiseen sen perustehtavésta (Bovaird 2008). Kertomusten aikana nousi esiin moneen
kertaan ihmisten véliset ongelmat ja niiden setviminen. Henkil6stdjohtaminen vei esimie-
hen arjesta kertomusten mukaan ison osan ja toitaan piti priorisoida. Aikaisemmissa tut-

kimuksissa kompleksisuutta on havaittu erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa, joissa
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toimintaymparistd, vuorovaikutussuhteet seka toimintatavat ovat monimutkaisia (Juuti &
Luoma 2009). Myos tassé tutkimuksessa erityisesti vuorovaikutussuhteet ndyttaytyvat

monitulkintaisina, yhteenkietoutuneina ja vaikeina ymmartaa.

Aineistossa jokaisella esimiehell& oli omat ajatuksensa siita, mitka asiat ovat omaan am-
matti-identiteettiin eniten vaikuttaneet. Haastatteluissa selkeimmin nousi esiin ammatti-
identiteetin kehittymisen kannalta kyky reflektoida omaa toimintaansa. Se Kkoettiin tér-
kedné osana omaa tyota ja reflektoinnin oman identiteetin kehittdmisen valineend mainitsi
tarinassaan jopa kahdeksan haastateltavaa. Reflektointia tehtiin monella eri tapaa, mutta
tarkeimmaksi nousi keskustelut kollegoiden kanssa. Kollegoiden tuki nahtiin aineistossa
ylipaatansa tarkedna voimavarana, mutta samalla harmiteltiin kollegiaalisuuden véhenty-

mista ja reflektoinnin maaran laskua viime vuosien aikana.

Paitsi reflektoinnin, esimiehet kokivat my6s oppimisen omaa ammatti-identiteettia muok-
kaavana tekijana. Oppiminen erotettiin varsinaisesta kouluttautumisesta tyoén ohessa ta-
pahtuvana tyon oppimisena. Oppiminen koetiin koko tyéuran kestavaksi ja valttamatto-
maksi, jotta esimies pysyisi ajan hermolla tydsadn. Ammatti-identiteettiin vaikuttavana
tekijand nostetiin esiin varsinkin uran alkuaikoina hyvét esimiehet seka se, oliko ajautunut

esimiesty0hon vai hakeutunut siihen aktiivisesti.

Organisaatiokulttuuriin liittyvat ilmiét, kuten esimiehen kohtelun, nden kompleksisena
ilmiding, joidenka vaikutukset esimiesten ammatti-identiteettiin ovat monella tavalla yh-
teen kietoutuneempia kuin useammat esimiehet itse ymmartavatk&an. Tulosten mukaan
esimiehet saivat tyontekijoiltaan palautetta ja se myos koettiin laadultaan epareiluksi tai
jopa loukkaavaksi. Onko jopa niin, ettd organisaatiot ovat onnistuneet muokkaamaan esi-

miehistaan responsiivisissa vuorovaikutussuhteissa oman nakdisensa?

Aineistoon ja sitd kautta tutkimustuloksiin vaikutti vahvasti se, ettd enemmist6 haastatel-
tavista oli ollut samassa tydssa vuosikymmenien ajan. Mikali haastateltavien joukossa
olisi ollut enemman virkaialtddn nuorempia tai muissa yksikoissd enemmaén tydskennel-

leitd, olisi organisaatiokulttuurin vaikutusten kokeminen ollut melko varmasti
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runsaampaa. Tama nékyi tutkimusaineistossa selkednd erona muualla tydskennelleiden ja

samassa yksikossa pitkaan olleiden valilla.

Esimiehet kokivat velvollisuudekseen johtaa keskusteluita ja sitd kautta vaikuttaa vuoro-
vaikutuksen kautta muun muassa ongelmien ratkaisemiseen sek& muutosten suunnitte-
luun. He myos kokivat joskus tulevansa vaarin ymmarretyiksi viestiessaan tyontekijoil-
leen. Esimiehet eivét kuitenkaan ymmartaneet sitd, ettd vuorovaikutusprosessit eivat ole
johdettavissa eika ilmididen yhteen kietoutuvuuden vuoksi esimies ei pysty mydskaan
ohjailemaan niiden lopputulosta (Stacey 20011). Haastatteluissa ei myoskadn noussut
esiin se, ettd esimiehet olisivat kiinnittdneet huomioita viestien muokkaantumiseen mat-
kan varrella. Johtajan tehtdvana on kuitenkin saada organisaatio toimimaan tehtavansa
mukaisesti toimimalla osana tata vuorovaikutuksellisuutta, johtamalla ihmisia (Laitinen,
Jalonen & Stenvall 2014: 80). Mielenkiintoista oli, ett4 esimiehet kokivat johtavansa
enemman ihmisid kuin asioita, mutta eivat oikein itsek&an tienneet, mitd johtaminen pitaa

sisallaan.

Teorian mukaan organisaatiokulttuurin tunteminen antaa johtajalle vinkkeja sen tunnis-
tamiseen, mita ei tulisi organisaatiossa tehdd ja miten valmistautua mahdollisten ongel-
mien esiintymiseen. (Huuhka 2010: 93-104; Alvesson 2013: 2-10.) Organisaatiokulttuu-
ria tulisi ymmartaa, koska organisaatiokulttuurin vaikutukset ovat erittdin voimakkaita,
eikd ilman sen ymmartamista voida ymmartaa yksildiden tapaa toimia tai tuntea omassa
organisaatiossaan (Schein 1991: 46). Tutkimusaineistossa useampi haastateltava nosti
esiin kyvyttomyyden ymmartaa niité tilanteita, mistd ongelmat saavat aikansa. Ongel-
mien alkulahteille ei paésty, vaikka ihmisten kanssa pyrittiinkin aktiivisesti asioita ratko-

maan.

Haastatteluissa esimiehet kertoivat yksikkonsé arvoista varsin vahan ja niitd jouduttiin
usein kysymaan haastateltavilta erikseen. Arvokeskustelua oli yksikoissa kayty lahinné
kehityskeskusteluissa eikd arvojen katsottu olevan kaikille selkeitd. Esimiehet eivat
myoskaan eritelleet, olivatko arvot myos heidan ty6taan ohjaavia arvoja. Pirkanmaan sai-
raanhoitopiirin ohjeissa strategiassa kuitenkin korostetaan yhteisten arvojen téarkeytta.

(Pirkanmaan sairaanhoitopiirin strategia vuosille 2016-2025).
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Selkeasti aineiston kahtia jakava asia tarinoissa oli vuorovaikutuksellisuus. Se myos ko-
ettiin haastavaksi asiaksi johtaa. Kompleksisuusteorian yksi keskeinen piirre on vuoro-
vaikutukselliset, responsiiviset prosessit. Teorian mukaan vuorovaikutusta tapahtuu or-
ganisaatiossa ihmisten, rakenteiden ja ympériston valilla, ja silla on yksiloita, ettd toimin-
taympaéristdddn muokkaava taipumus (Kernick 2004: 26). T&ss4 aineistossa tuota organi-
saatiota ja ihmisi& muokkaavaa voimaa ei kuitenkaan tunnistettu. Vuorovaikuttamista
vaikeutti esimiesten mukaan kolmivuorotyd seké yksikon koko ja sitd kautta mahdotto-
muus kohdata ihmisia saannollisesti. Vuorovaikutuksen ongelmia esiintyi myos eri am-

mattiryhmien vélill&.

Ihmisten véliset vuorovaikutussuhteet ovat organisaatioiden olemassaolon perusta ja

ihmiset ovat keskindisriippuvaisia toisistaan. Talléin yhden suhde yhteen ihmiseen vai-
kuttaa koko organisaation toimintaan. Johtaja johtaa tallaisessa organisaatiossa ihmisia,
ei niink&&n asioita. Johtajan fyysisella lasndololla on suuri merkitys responsiivisuudelle,
joka karsii, jos asioita ei esitetd kasvotusten (Stacey 20011). Tutkimustuloksissa nousi
kuitenkin esiin, ettd esimiehet kokivat lasndoloksi myos yhteiset sadnnot seka tydhuoneen
oven pitdmisen avoimena, jotta tyontekijat paasevat keskustelemaan halutessaan. He oli-
vat saaneet asiasta myos negatiivista palautetta. Heilta oli toivottu enemman lasnéoloa ja
he olivatkin aktiivisesti miettineet, mita lasnéolo on. Fyysisen ldsndolon merkitysta ei
ymmarretty siind mittakaavassa, kun se teorian mukaan olisi tarpeellista responsiivisuu-
delle. Kyse on myds ilmitiden kytkeytyneisyydesta ja keskindisriippuvuudesta, jolloin
esimiehen tekemilld p&atoksilla siitd, miten l&sndolosta huolehtii, on vaikutusta myos
tyontekijoiden kayttaytymiseen. (Laitinen ym. 2014: 82) Niiden yhteen kietoutuminen
saattaa aiheuttaa taysin yllattavid ja ennakoimattomia seurauksia, joista esimiehen olisi

hyva olla tietoinen (Hanén 2017: 51).

Kaikki esimiehet eivat kokeneet, ettd organisaatiokulttuuri olisi vaikuttanut heihin esi-
miehind, vaan pitk& ura suojasi heidan mielestaan kulttuurin vaikutuksilta. Tallainen ka-
sitys on mekanistisen maailmankuvan mukainen, eik& vastaa kompleksisuuajattelun tapaa
hahmottaa maailmaa. Ne esimiehet, joilla oli tydkokemusta esimiehend muissa yksi-
koissa, nakivét organisaatiokulttuurin vaikutukset selkedmmin nykyisessa yksikossdan ja

tunnistivat kulttuurin vaikutukset omassa tyossaan. N&ma esimiehet olivat joutuneet
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tekemadn tietoisesti tGitd identiteettinsa kanssa ja miettim&an miten reagoida organisaa-
tiokulttuurin oikealla tavalla. Haastatteluista jai sellainen kuva, ettd suurin osa esimiehista
oli liian sisalla oman yksikkdnsa organisaatiokulttuurissa pystyékseen enda arvioimaan

sen vaikutuksia omaan toimintaansa.

Haastatteluissa esimiehet kertoivat ammatti-identiteetistddn hyvin usein esimiesroolin
kautta. He analysoivat esimiesty6hon liittyvia asioita ja kohtaamiaan vaatimuksia, seka
niité piirteitd, joita pitivat esimiestydssa tarkeind. Aineiston perusteella esimiesten roolin
muodostumisesta ei ole yksimielisyyttd, vaan se nostattaa esimiehissa kovasti tunteita.
Aineiston perusteella jain pohtimaan, eivétko esimiehet tunnista erillistd esimiehen roolia
vai onko heiddn ammatti-identiteettins& muodostunut vuosien varrella niin vahvaksi, ettd
se on muokannut heita kokonaisuudessaan ihmisind? Tama paatelma selittéisi sen, miksi
osa heistd ei tunnista esimiehend toimiessaan erillistd roolia tai eivat koe sité tarpeel-

liseksi.

Tutkimusten mukaan johtajien tulisi johtaa tallaisia kompleksisia organisaatioita jaka-
malla tehtavié hierarkiassa alaspéin, osallistaa henkilokuntaa aktiivisesti sekd mahdollis-
taa itseorganisoituminen ja antaa heille vapautta toimia emergenssin lisddmiseksi. Kaiken
esimiestoiminnan taustalla tulisi ndhda vuorovaikutus, jonka kautta esimies saavuttaa
tyontekijoiden luottamuksen ja arvostuksen.(Marion & Uhl-Bien 2001: 389-418.) Tamén
tutkimukseni aineistossa oli piirteitd henkilokunnan osallistamisesta muun muassa asian-
tuntijahoitajien osalta seka yrityksista vaikuttaa vuorovaikutukseen muun muassa ulko-
puolisten konsulttien avulla. Esimiehet eivat kuitenkaan kyenneet nakemé&an responsii-

visten vuorovaikutusprosessien merkitysta yksikdidensa toiminnalle.

6.2. Pohdinta

Esimiesten ammatti-identiteetin tutkiminen organisaatiokulttuurin ndkdkulmasta nousi
tutkimuskohteeksi miettiessani johtamisen haasteita erikoissairaanhoidon toimintaympa-
ristossad. Kaikilla tydelamésta tuntemillani esimiehilld oli hyvin erilainen tapa tehda toita,

riippumatta koulutustaustasta tai esimiesuran kestosta. Esimiesten ammatti-identiteetti
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vaikuttaa kirjallisuuden perusteella vahvasti siihen, millaiset toimintaedellytykset heill&
organisaatiossa on. Tassa tutkimuksessa paneuduin siihen, mik& néiden kahden ilmi6n
valinen kompleksinen suhde toimii ja onko esimiehilld tydkaluja hallita nditd monimuo-

toisia prosesseja.

Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, etta osa kompleksisista ilmidista oli sellai-
sia, joita esimiehet eivat havainneet tai osanneet tulkita kompleksisiksi. Esimiesty6té oh-
jasivat vahvasti Pirkanmaan sairaanhoitopiirin strategia ja ohjeet. Tutkimustulokset ovat
siis hyvin linjassa Sitran ty0pajan raportin kanssa, jossa ollaan huolissaan esimiesten ky-
kenemattomyydesta myontad, tunnistaa ja késitelld kompleksisia ilmioita. Tallainen ym-
martamattomyys katsotaan olevan esteena organisaation strategisten tavoitteiden saavut-
tamiselle, miké tdman tyon tuloksissa nakyy vasymisena jatkuvaan muutokseen ja kyke-
neméattdmyytend 16ytaa konfliktien alkujuurille. Strategisia tavoitteita ei pystyté toteutta-

maan, kun syitd yhteistydongelmiin ja vuorovaikutuksen puutteeseen ei ymmarreta.

Jo johdannossa viittasin siihen, ettd kompleksisen ympariston johtajalta vaaditaan muun
muassa lasnéoloa, verkostoitumista, oikeudenmukaisuutta ja luottamusta tyontekijoihin.
Tutkimustulosteni perusteella lasnéolo sindll&dan oli kompleksinen ilmi6, koska esimiehet
eivat olleet yksimielisi& siit4, mita Iasndolo on. Myds esimiesten omat ajatukset ja tyon-
tekijoiltd saatu palaute olivat ristiriidassa keskenaan. Esimiehet panostivat tydssaan kes-
kustelukulttuuriin, mutta eivat ymmartaneet omaa osuuttaan tuossa vuorovaikutusproses-
sissa. Erikoissairaanhoidon esimiehet eivét siis ole valmiita kompleksisen toimintaympé-
riston johtamiseen kaikilla alueilla. Lis&a koulutusta ja omien esimiesten tukea tarvitaan

naiden kompleksisten asioiden tunnistamiseen ja nédissa ymparistissa toimimiseen.

Kompleksiuuden ja esimiesten ammatti-identiteetin muodostuminen ilmiéna on konteks-
tisidonnainen, eikd tdmén tutkimuksen tuloksia voi siksi yleistdd. Taman tutkimuksen tu-
lokset auttavat kuitenkin toivottavasti ymmartdméan kompleksisia ilmiota, seka siihen
vaikuttaneita organisaatiokulttuurista I&htoisin olevia sek& sen ulkopuolisia asioita. Oma
kokemukseni esimiestydsta on ollut oleellinen ilmién ymmartdmista edesauttanut tekijéa.
Erityisesti siitd on ollut apua luottamuksellisen suhteen rakentamisessa haastateltaviin,

joka on edellytys hyvan, narratiivisen haastatteluaineiston kerddmisessa. Haastateltavat
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ovat voineet my0s luottaa siihen, ettd tutkija ymmartaa tarinoiden perusteella mista ilmi-
0ssa on kyse ilman kovin laajaa selontekoa esimiestydsta tai tutkimuksen kohteena ole-

vasta Pirkanmaan sairaanhoitopiirista organisaationa.

Taman tyon tekeminen on ollut haastava, mutta paljon opettanut prosessi. Teoreettisen
taustan rakentaminen, aineiston keradminen ja tulosten analysointi ovat muodostaneet ra-
kennelman, jota olen joutunut joka vaiheessa tydstaméan uudelleen ja se on vaatinut to-
della paljon ty6ta. Viela tuloksia kirjoittaessanikin jouduin palaamaan teoriaosuuden ra-
kenteeseen ja miettiméan sen tarkoituksenmukaisuutta. Lisaksi tuossa vaiheessa huoma-
sin, etté tutkimuskysymykset eivét tuonut toivottuja vastauksia aineistosta, joten jouduin
muokkaamaan niita uudelleen. Tutkimuksen narratiivinen luonne on myo6s aiheuttanut
sen, ettd tutkimuksen luotettavuuden vuoksi omaa asemaa ja ajatuksia on taytynyt tarkasti
miettid, jotta tutkimusaineisto ei vaaristyisi. Kokonaisuudessaan tdma ty6 onnistui kui-
tenkin mielestani hyvin ja sen teoreettinen viitekehys antaa pohjan aineiston tarkastelulle

kompleksisuusajattelun nakokulmasta.

Mikéali kompleksisuutta haluaisi tarkastella hieman tarkemmin erikoissairaanhoidossa,
kohdistaisin huomioni l&a&kéri-hoitaja- suhteeseen. Jo tdmén tyon haastatteluissa esimie-
het viittasivat vaikeuksiin kdyda arvokeskusteluita l&&kéreiden kanssa, yhteistyon teke-
misen vaikeuksiin sekéd vuorovaikutussuhteissa esiintyviin ongelmiin. Miten ndma ilmiot
nakyvét heidan yhteistydssaan, mita ilmidita niihin liittyy ja miten laékérit ja hoitajat

asian kokevat? Millaisia ratkaisuja naihin tilanteisiin on saatu?

Vertailevan tutkimuksen kautta olisi mielenkiintoista tutkia tarkemmin, mita eroja eri su-
kupolvia edustavien esimiesten ajattelussa on suhteessa organisaatiokulttuurin ja sen
kompleksisuuteen. Onko kompleksisten ilmididen ymmaértdminen suhteessa tydvuosiin,
vai onko myos ilmididen ymmaértdminen satunnaista? Mika merkitys on jatkokoulutuk-
sella tai erilaisten toimintaympéristjen johtamiskokemuksella? Tédssé tyssa néitd aihe-

piireja sivuttiin, mutta tarkempaa jakoa esimiesten virkaidn mukaan ei kuitenkaan tehty.

Koska valta, sen lunastaminen ja yllapitdminen nousivat isoon rooliin tdssa aineistossa,

olisi mielenkiintoista tehdd tutkimusta, jossa yhdistettéisiin alaisten, esimiesten ja



85

ylempien esimiesten nakemyksid vallasta. Mitd valta on, kuka sen antaa, missé siit4 séa-
det&d&n, miten se menetetddn ja mitd jos esimies ei sitd saakaan? Miten néihin asioihin
suhtaudutaan erikoissairaanhoidossa ja kuka vallan jakautumisessa loppupeleissa paattaa,

ja kenelle paatoksenteko pitéisi kuulua? Onko vallan jakaminen joltakin toiselta pois?

Viimeisend tutkimusaiheena nostaisin esiin sen, millaiset yksikén ominaisuudet méaarit-
tavat sen, millainen esimies kuhunkin yksikkodn sopii. Moni haastateltava myonsi, etta
kaikki esimiehet eivat sovi kaikkiin yksikéihin ja ettd paljon on vaikutusta silla, miten
esimies otetaan vastaan. Olisi kiinnostavaa tietadd, ovatko ylemmat esimiehet asioista sa-
maa mieltd, milla tavoin he tuntevat omat yksikkonsé ja valitsevat niihin esimiehet? Vai
onko kyseessd kompleksinen ilmid, jossa ylemman esimiehen mielipiteisiin vaikuttavat

satunnaiset tapahtumat, tai mielikuvat naista yksikoista?

Niin kuin tutkimustuloksetkin osoittavat, kompleksisuutta esiintyy paitsi terveyden huol-
lon organisaatioissa, myds laajasti sen eri toiminnoissa. Tdméd on ymmarrettdvaa, kun
palveluja tuottavat ihmiset, yhdessa toisten ihmisten kanssa ja vieldpa ihmisille. Komp-
leksisuus on tutkimuskohteena mielenkiintoinen, monitulkintainen ja ennen kaikkea mo-
nesti riippuvainen tutkijan omista ajatuskuvioista. Narratiivinen tutkimustapa antoi talle
ty6lle vield omat haasteensa, mutta myos toisaalta mahdollisuuden péésté tulkitsemaan
tatd ilmiota hyvin laheltd esimiesten kautta. Vaikka taman tyon tulokset eivét ole sellai-
senaan yleistettavissa, uskon ja toivon, ettd se antaa myos lukijalle uudenlaisia tapoja tar-
kastella esimiesty6td, ammatti-identiteettid ja organisaatiokulttuuria kompleksisina ilmi-

0ind, joiden vaikutuksia on ennalta 1&hes mahdotonta arvioida.
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LIITE 1. Haastattelu/analyysiteemat

-haastateltavan tyokokemus esimiehend, tydkokemus ko. yksikdssé esimiehena
-mita asioita ammatti-identiteetti esimiesten mielesta sisaltaa?

-mitka asiat ovat esimiesten mielesta vaikuttaneet heidan ammatti-identiteettinsd muo-
dostumiseen?

-mitd organisaatiokulttuurin piirteita esimiehet nostavat esiin ammatti-identiteettiin vai-
kuttavina asioina? (arvot, asenteet, normit, valta,)

-miten esimiehet ovat itse pyrkineet vaikuttamaan omaan ammatti-identiteetiinsa?

-miten esimiehet kokevat onnistuneensa vaikuttamaan ammatti-identiteettinsa kehitty-
miseen?

-miten ammatti-identiteetin kehittymiseen kompleksisuus nékyy haastateltavien tari-
noissa



