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Tiivistelma

Taman tutkimuksen tavoitteena on ollut antaa uutta tietoa siitd, millaista on kun-
tien lahijohtajien ty6. Tutkimuksessa olen ollut kiinnostunut siitd, millaisia rooleja
ja jannitteita kuntien ldhijohtajat rakentavat puheessaan tyostaan. Tutkimus si-
vuaa myos kuntien ldhijohtajien kehittymista tehtdvadansa. Tutkimus on herme-
neuttinen diskurssianalyyttinen tutkimus. Tutkimukseen haastateltiin 43 kuntien
lahijohtajaa yksilo- ja ryhmahaastatteluin kuudesta eri kunnasta 5/2021—11/2022
aikana.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etté 1dhijohtajien puheessa tyo kun-
nissa on tunnistettavissa erittdin moninaiseksi ja pirstaloituneeksi. Tehtavan mo-
ninaisuuden takia ldhijohtajille muodostuu lukuisia rooleja. Kuvaillessaan koke-
muksiaan tyostddn ldhijohtajat rakentavat puheessaan kolme tunnistettavaa paa-
roolia, joita ovat johtaja, asiantuntija ja muu toimija. Nama jakautuvat edelleen
rooleiksi, joita on yhteensd kahdeksan, ja niiden alarooleiksi, joita tutkimuksessa

loytyi 19.

Lahijohtajien tuottamille diskursseille leimallista on jannitteisyys. Diskurssit il-
mentavit 1dhijohtajien tyohon liittyvid erilaisia ja osin ristiriitaisia odotuksia tai
vaatimuksia seki tyota tukevia ja haittaavia ulottuvuuksia. Lihijohtajat rakenta-
vat puheessaan jannitteen tyotehtavien epatasapainosta. Heidan nikokulmastaan
oman tyon kannalta toisarvoiset tehtiavit vievit tarpeettomasti aikaa sellaiselta
tyolta, joka olisi heiddn mielestdin olennaisempaa. Thanteena esitetylle ihmislih-
toiselle johtamiselle ei jaa lahijohtajien kuvailujen mukaan riittavasti aikaa niin
paljon kuin olisi tarvittavaa ja tarkoituksenmukaisista.

Lihijohtajana toimiminen ja kehittyminen lahijohtajan tyossa vaikuttavat olevan
lahijohtajien omien valintojen tulos. Tutkimus toi esiin, ettei johtamisesta juuri-
kaan keskustella kuntaorganisaatioissa. Tama omalta osaltaan estda sosiaalista
oppimista ja yhteisen ldhijohtamistavan muodostumista. Tutkimus antaa néin ol-
len viitteita siita, ettd lahijohtamiseen liittyy kunnissa sattumanvaraisuutta.

Teoreettisesti tutkimus tuottaa kontribuutiota erityisesti johdon tyota (managerial
work) koskevaan akateemiseen keskusteluun. Kaytannon kontribuutiona tutki-
mus tuo esiin tarpeita johtamisen rakenteiden, lahijohtajien tehtavakokonaisuuk-
sien, kompetenssien, tyon- ja vastuunjaon seka johdettavien maaran systemaatti-
sempaan tarkasteluun.

Asiasanat: johtaminen, johtajuus, johdon ty0, johtajan roolit, diskurssianalyysi
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Abstract

The aim of this study has been to provide new information on what is work of the
leaders like in municipalities. In my research, I have been interested in what kind
of roles and tensions the leaders in municipalities bring up in their speeches about
their work. The study also touches on the development of the leaders of munici-
palities in their work. Research is a hermeneutic discourse analytical study. For
the study, 43 leaders were interviewed with individual and group interviews from
six different municipalities during 5/2021-11/2022.

Based on the research results, it can be stated that in the leaders’ descriptions
about their work it can be identified as extremely diverse and fragmented. Due to
the diversity of tasks, numerous roles are formed for leaders. In their discourses
about the descriptions of their work leaders construct three recognisable main
roles, which are manager, expert and other actor, and these are further divided
into eight roles in total, and their sub-roles, of which the study found 19.

The discourses produced by leaders are characterised by tension. Discourses re-
flect the different and partly conflicting expectations or requirements related to
the work of leaders, as well as the dimensions that support and hinder the work.
In their speech, leaders construct tension from the unequal weight of work tasks.
From their point of view, tasks that are secondary to their own work take unneces-
sary time away from work that they think would be more essential. According to
the descriptions of the leaders, the ideal of people-centred leadership does not get
enough time as much as is necessary and appropriate.

Working as a leader and developing in their work seems to be the result of the
leaders’ own choices. The study revealed that leadership is hardly discussed in mu-
nicipal organisations. This, in turn, hinders social learning and the formation of a
common local leadership style. The study thus suggests that leadership involves
randomness in municipalities.

Theoretically, the research contributes especially to the academic discussion on
managerial work. As a practical contribution, the study highlights the need for a
more systematic examination of management structures, leaders’ job packages,
competences, division of work and responsibilities, and the number of employees
to be managed.

Keywords: management, leadership, managerial work, managerial roles, discourse
analysis
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ESIPUHE

Taman kirjoittaminen tuntuu monenlaiselta. Tunnen iloa, helpotusta, haikeutta,
hammennystd, suurta ndyryytta ja hitusen ylpeyttikin seka ennen kaikkea kiitolli-
suutta. Tama on nyt tehty. Tama on ollut kasvattava ja kehittava kokemus. Olen
oppinut paljon niin johtamisesta, johdon tyosta, tutkimisesta kuin itsestanikin.

Lahijohtaminen on tyOelamissid merkityksellisessd asemassa. Lahijohtamiseen
kohdistuu odotuksia monelta taholta. Niita olen myos itse asettanut ja itse naita
kokenut. Vaitoskirjahaaveiden ensimetreilta saakka minulle oli itsestdan selvaa,
ettd tutkimukseni kohdistuisi lahijohtamisen viitekehykseen. Tutkimus vei men-
nessaan mielestiani perustekijain, itse tyohon: millaista se 1dhijohtajien tyo oikein
on, josta niin paljon puhutaan ja joka niin monenlaisia tunteita herattaa? Lahelle
on vaikea nidhda ja siksi tutkimuksen tekeminen antoi erinomaiset linssit timéan
ilmion tarkasteluun.

Vaiitoskirja ei synny pelkastdan omasta panoksesta. Minulla on suuri kiitollisuu-
den tunne ohjaajiani kohtaan. Professori, emerita Riitta Viitala Vaasan yliopiston
johtamisen yksikostd, olet ollut korvaamaton. Vahva asiantuntijuus ja osaaminen
on kuljettanut rinnallaan ihmisena kohtaamista ja kokemista. Johtamisen yksi-
kosta julkisjohtamisen dosentti Kirsi Lehto toisena ohjaajanani, olet ollut suunna-
ton tuki ja kannustaja. Olet tuonut vahvan panoksen timan tutkimuksen onnistu-
miseen. Meidian kolmen tapaamisemme ohjaussessioissa ovat olleet voimaannut-
tavia ja niihin on ollut aina ilo tulla, ja niiti olen aina innolla odottanut.

Lammin kiitos tutkimukseni esitarkastajille Jyvaskylan yliopiston kauppakorkea-
koulun professori emerita Anna-Maija Lamsalle ja Lapin yliopiston yhteiskunta-
tieteiden tiedekunnan dosentti Hanna Vakkalalle. Teiddn rakentavat palautteenne
auttoivat minua avaamaan silmiini uudella tavalla omaan tekstiini ja tekemaan
loppuvaiheen parannuksia tyohoni. Tassa vaiheessa myos jo iso kiitos professori
Anna-Maija Limsille suostumisesta vastaviittdjakseni. Tama on minulle suuri ilo
ja kunnia.

Kiitos kaikille tutkimukseen osallistuneille haastatelluille. Kiitos, ettd annoitte kal-
lista aikaa kiireisesti arjestanne ja jaoitte kokemuksianne ja kasityksidnne tyos-
tdnne. Thailen syvillistd paneutumistanne asiaan haastattelutilanteissa. Ilman
teitd ei tata tutkimusta olisi.

Kiitos Kunnallisalan kehittdmissiitiolle tutkimustyoni tukemisesta. Kiitos tutki-
musasiamies Veli Pelkoselle ja tutkimuspaallikko Sami Borgille mukavista ja kan-
nustavista puhelinkeskusteluista. Sanoilla on merkitysta!
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Tietyt perusasenteet elamia ja tekemistd kohtaan ovat kehittyneet lapsuudesta
saakka. Aidiltini uskon saaneeni tekemisen mallin, jonka mukaan haasteisiin on
tartuttava. Isani avoin ja hyviaksyva uteliaisuus kaikkea uutta kohtaan on toiminut
mallina myos tutkimuksen kentalla. Kiitos teille sinne pilvenreunalle. Veljiani kii-
tdn monista varikkaistd ja kasvattavista kokemuksista seka tuesta elaméni var-
rella.

Tarkeassa asemassa ovat myos ystavit ja tyokaverit. Olette olleet jokainen tarke-
dssa roolissa niin vaitoskirjaprojektissa kuin elaimissda muutoinkin. Osan kanssa
olen kiaynyt hyvia keskusteluita tutkimuksen tiimoilta, ja osa on puolestaan terve-
tulleesti tempaissut minut aivan muihin sfaareihin. Thmiset vaikuttavat aina toi-
siinsa. Jokaisesta teistd, kanssaihmisesti, olen syvisti vaikuttunut - sanan kaikissa
merkityksissa. Kiitos teille jokaiselle.

Jupe ja Elina, seka teidan molempien perheet, olette rakas osa elaméaani. Kiitos
myotdeldmisestd tdssd prosessissa. Rakkaat lapseni Juuso ja Noora, sanat eivit
riitd kuvaamaan sit4, kuinka tarkeita olette ja miten valtavan kiitollinen seka ylpea
teistd olen. Olen myo6s onnellinen siitd, miten sopivat kumppanit olette 16ytaneet
rinnallenne.

Suvun hannanhuippuna pikku-Elias, olet todella kaapannut meidan kaikkien sy-
damet. Saat asiat oikeisiin mittasuhteisiin ja tarkeysjarjestyksiin olemalla sina.
Miten paljon voikaan pieneen ihmiseen mahtua ihmetta ja rakkautta. Omistan ta-
man vaitoskirjani sinulle Elias, toivottaen kaikkea hyvai elamaasi. Elama itses-
saan on kaikista tutkimusmatkoista suurin.

Rakas mieheni Kari, kiitos! En kiita siksi, ettd tassd kohtaa niin tavataan tehda,
vaan siksi, ettd tata vaitoskirjaa ei todellakaan olisi ilman sinua. Tiedén olleeni ra-
sittava. Ei ole ollut haavia, kun olen haahuillut valilla pitkidkin aikoja omassa kup-
lassani ja viitoskirjan tekeminen on vienyt paljon pois yhteisestd ajastamme.
Tama on myos kaatanut paillesi niin monet kotity6t. Mini olen saanut tulla siivot-
tuun kotiin, istua valmiiseen ruokapoytian ja kiyda nukkumaan puhtaisiin laka-
noihin. Olen saanut myos kiitettiavasti ja riittavasti komentoa tietokoneen dédreen.
Olen siis téssa tilanteessa aikamoisessa palvelusvelassa, jota lupaan hiljalleen ryh-
tya lyhentelemaéan.

Kokemusta rikkaampana ja tavattoman kiitollisena
Seinijoella 29.9.2024

Eija Pienimaki
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Johtaminen esiintyy yleisessa keskustelussa lahes aina kun puhutaan tyoelamasta.
Johtaminen, ja erityisesti ldhijohtaminen, nousee esiin niin keskusteluissa tyohy-
vinvoinnista, sairauspoissaoloista ja tyovoiman saatavuudesta kuin tyémarkkina-
neuvotteluissakin. Yleinen odotus ja jopa vaatimus on, etta lahijohtamiseen tulisi
kiinnittda huomiota ja sit tulisi parantaa. TAima on relevanttia, silla 1ahijohtami-
nen antaa onnistuessaan tukevan perustan organisaation toiminnalle. Inhimillis-
ten voimavarojen johtamisessa laadukkaalla lahijohtamisella on erityisen suuri
merkitys (Dirks & Ferrin 2002; Badawy ja muut 2019; Denis ja muut 2011.).

Lahijohtajien tehtdviakenttd on varsin laaja. Hales (2005) on todennut, etta 1dhi-
johtajien tehtava on kasvanut aiemmasta melko selkedstd suorituksen johtami-
sesta ja valvonnasta moniulotteisempaan ja kompleksisempaan suuntaan. (Hales
2006; Hales 2005.) Lahijohtajien tyo kaikilla tasoilla on paitsi operatiivista myos
strategista. Lahijohtajat sopeuttavat organisaation strategian kiaytannossa oman
yksikkonsa konkreettiseksi toiminnaksi (Fairholm 2009; Tienari & Harviainen
2020: 160). Organisaation toimintojen ja kdytantojen toteutuminen sovitulla ta-
valla riippuu paljolti ldhijohtajista. (Vanhala & Tuomi 2006; Nishi, Lepak &
Schneider 2008). Hales (2006) on kantanut yleisesti huolta ldhijohtajien vastui-
den ja vallan epitasapainosta seka systemaattisen koulutuksen puutteesta, jotta
lahijohtajilla olisi mahdollisuus ja taitoja selviytyd muuttuneesta tehtavastian
(Hales 2006). Valitettavasti kiinnostus johtamista kohtaan tyotehtdvani on osoit-
tanut hiipumista (Kilponen ja muut 2020).

Lukuisat tutkimukset ovat osoittaneet ldhijohtamisen yhteyden seka tyohyvin-
vointiin ettd tuottavuuteen. (Broussine & Callahan 2016; Hogan & Kaiser 2005;
Epitropaki & Martin 2005; Huang ja muut 2010.) Henkiloston hyvinvoinnin ja or-
ganisaation tuottavuuden on niin ikadn todettu nivoutuvan ja vaikuttavan toi-
siinsa, vaikka syy-seuraussuhteiden paikantaminen tarkasti tdssd kokonaisuu-
dessa onkin haastavaa. (Eskelinen, Ilmakunnas & Kuula 2022) .

Johtamisella on iso merkitys henkil6ston tyohyvinvoinnin edistamisessa ja yllapi-
tdmisessd (Anand ja muut 2011). Parhaimmillaan hyvilla ldhijohtamisella voidaan
vaikuttaa henkiloston hyvinvointiin ja tyon tuloksellisuuteen (De Lang, De Witte
& Notelaers 2008; Epitropaki & Martin 2005; Kahn, 1990. Hyvinvoinnin heikke-
neminen johtaa pahimmillaan tyokyvyn huononemiseen. Tyokyvyn haasteet
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nakyvit suorituksen laskuna, runsaina sairauspoissaoloina, jopa tyokyvyttomyys-
elakkeina ja joka tapauksessa lisddntyneina kustannuksina. Suomessa jo pelkas-
tdan kunta-alalla sairauspoissaolot vuonna 2022 aiheuttivat 906 miljoonan euron
kustannukset ja tyokyvyttomyyseldkemaksujen 230 miljoonan euron kustannuk-
set. Vuonna 2022 sairaudesta johtuvia poissaoloja oli Suomessa kunta-alan hen-
kilostolla keskimaarin 16,5 paivad. (Keva 2023 a.)

Hyvi ldhijohtaminen vahvistaa myo0s sitoutumista (Gilbert, De Winne & Sels 2011;
Trullen ja muut 2016; de Lang, De Witte & Notelaers 2008; Kahn 1990) ja huo-
noksi koettu johtaminen vastaavasti heikentid sitoutumista (Schyns & Schilling
2013; Huang ja muut 2010). A. M. Saks (2006) havaitsi tutkimuksessaan, etta tyo-
hon ja organisaatioon sitouttavat tekijit muodostuvat eri asioista. Tyohon sitoutu-
misen kannalta korostuvat tyon ominaisuudet, kun taas organisaatioon sitoutumi-
sen kannalta tirkeda on organisaatiolta saatu tuki ja siind korostuva yksilollisten
tarpeiden huomiointi. Tassa lahijohtajan vuorovaikutus tyontekijan kanssa on eri-
tyisen tarkeassa asemassa. (Saks 2006.) Nykyisessa tilanteessa, jossa henkiloston
saatavuudessa on haasteita ja osaajista pulaa, onkin kiinnitettdva erityista huo-
miota henkiloston sitoutumiseen tyohonsa ja organisaatioonsa.

Lihijohtaja voi pahimmillaan olla myds negatiivinen vaikuttaja organisaatiossa.
Hogan ja Kaiser (2005) totesivat tutkimusten toisensa jilkeen osoittavan, ettd 65—
75 % tyontekijoistd nimeda tyonsa huonoimmaksi puoleksi lahijohtajansa (Hogan
& Kaiser 2005). Lihijohtamisen laiminlyonnin on todettu olevan yhteydessa roo-
liepaselvyyksiin, konflikteihin ja mielenterveyden ongelmiin tyopaikoilla (Lund-
mark, Richter & Tafvelin 2022; Barling, & Frone 2017; Skogstad ja muut 2007)
seka vahentavan luottamusta lahijohtajaan (Kelloway ja muut 2012). Huono joh-
taminen ei ole aina johtajan aktiivista huonoa tekemista tai kiyttdytymistd, vaan
se voi olla seurausta johtamisen puutteesta, jolloin myo0s sen tunnistaminen ja
osoittaminen voi olla vaikeampaa.

Vaikka johtamisen tarvetta on aika ajoin myds kyseenalaistettu (Hamell 2011), ei
sen tarve ole kadonnut. Sen sijaan johtamisen luonne on muuttunut. Johtajuu-
delta odotetaan julkisissakin organisaatioissa aikaisempaa enemman vuorovaikut-
teisuutta, ja tyontekijoiden itseohjautuvuuden tukeminen korostuu (Vuori 2021;
Kellis & Ran 2013). Tdma korostaa entisestdan lahijohtamisen merkitysta. (Denis
jamuut 2011). Etenkin nuorten tyontekijoiden on todettu arvostavan lahijohtajien
tukea (Kultalahti 2015). Tyoeldiman monimutkaistuttua voi tyossi saatu tuki olla
ratkaisevan tarkeaa niin hyvinvoinnin kuin ty0ssa pysymisenkin kannalta.

Tyolta haetaan nykyisin paljon muutakin kuin toimeentuloa. Palkka ei ole ainoa
eika tarkein syy tyossa olemiseen tai tyOpaikassa pysymiseen, vaan ty6 on saanut
yha enemmain erilaisia merkityksia (Martela & Pessi 2018; Rosso, Dekas &
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Wrzesniewski 2010). Tadma on ilmio, joka asettaa johtamiselle haasteita nyt ja tu-
levaisuudessa (Salas-Vallina, Alegre & Lopez-Cabrales 2021; Gerbasi ja muut
2018). Lihijohtajilla on erityinen mahdollisuus vaikuttaa henkiloston kokemuk-
seen tyon merkityksellisyydesta (Podolny, Khurana & Hill-Popper 2004).

Johtajien ty0 on moniulotteista ja siind on tunnistettavissa erilaisia rooleja
(Mintzberg 1980). Johtajan rooleihin liittyy erilaisten asioiden suhteen eri tahoilta
odotuksia siitd, kuinka johtajan tulee toimia johtajana (Burr 2005: 55-78; Tsui
1984) ja millaisia tehtavia johtaja tekee (Mintzberg 1980: 103). Odotukset riippu-
vat niiden asettajan asemasta ja omista tavoitteista. Odotukset voivat olla my0s
hyvin ristiriitaisia. Johtaja asettaa lisdksi my0s itse odotuksia omaa johtamistaan
kohtaan. Johtamisessa ei ole kyse vain johtajan itsensd ominaisuuksista tai edes
johtajan ja johdettavien vilisestd toiminnasta. Johtajan toiminnan kannalta on
tarkeintd, ettd han tunnistaa erilaiset odotukset, etenkin kriittisimmait, ja vastaa
ndihin erilaisiin vaatimuksiin jarkevillda oman resurssinsa jakamisella. (Tsui

1984.)

Kisillad olevan tutkimuksen tavoitteena on liséta tietoa ja ymmarrystd kuntien 14-
hijohtajien tyosta. Taustalla on ajatus siita, ettd johtaminen perustuu tekemiseen
eika olemiseen tai ominaisuuksiin (Adair, J., 1973: 74—75). Lahijohtajalla tarkoi-
tan tdssa tutkimuksessa milli tahansa johtamistasolla toimivaa henkil64, jolla on
tyonjohto-oikeus ja vastuu tyonantajan velvollisuuksien toteutumisesta maaritel-
tyjen henkiloiden osalta (tarkemmin kohta 1.2). Kuntien lahijohtajilla jatkuvat
usein johtamistehtdvinsa lisdksi edelleen asiantuntijatehtivit, joista he tyypilli-
sesti siirtyvit osittain johtamistyohon. Tama vahva kaksoisroolisuus on omiaan li-
saamaan tyon haasteita ja rooliristiriitoja seka hidastamaan johtajaidentiteetin ke-
hittymista (Koskiniemi ja muut 2013.).

Kuntien lahijohtajat toimivat haasteellisessa tyossa, jolla on laajat vaikutukset.
Kuntien ldhijohtaminen ulottuu huomattavaan maaraian palkansaajia, silla kun-
nissa tyoskentelee noin 187 000 henkil64 eli toiseksi eniten Suomen julkisen alan
tyontekijoista (hyvinvointialueet n. 260 000 ja valtio n. 80 000) (Valtionkonttori
2023; Keva 2023 c¢). Merkityksellista on myos se, ettd kuntien tuottamien palve-
luiden kautta niiden ldhijohtaminen vaikuttaa vilillisesti kaikkiin Suomessa asu-
viin ihmisiin.

Kuntiin kohdistuu talla hetkelld suuria muutospaineita (Nieminen & Rinta-Aho
2022). Kuntien, kuten muidenkin julkisorganisaatioiden, uudistumisen ja muu-
tosten onnistumisen kannalta johtaminen on kriittinen kysymys. On esitetty, etta
ihmislahtoiseen ja hyvaan lahijohtamistyohon panostamalla kunnissa voidaan
varmimmin selviytyd muutoksista ja henkil6ston suoriutuminen ja sitoutuminen
voivat jopa parantua (Seppinen & Hakanen 2018). Kunnissa on myos
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tosiasiallinen huoli osaavan tyovoiman saatavuudesta. (Aura ja muut 2016.) Vuo-
teen 2026 mennessi lihes viidesosa kunta-alan henkilostosta siirtyy elakkeelle
(Kuntatyonantajat 2023) ja vuoteen 2030 mennessd jo noin kolmannes (Keva
2023 b). Kuntien iso haaste on pystyd korvaamaan tdma osaamisen poistuma ja
pitimaan muista syista kuin eldkoitymisistd johtuva vaihtuvuus matalana. Johta-
misen kehittamistd pidetddn vahvana keinona lisitd osaavan tyGvoiman veto- ja
pitovoimaan (Syvajarvi & Vakkala 2019; Hakanen ja muut 2019; Suhonen, Lunkka
& Turkki 2019; Mey, Poisat & Stindt 2021).

Kuntien ldhijohtajilta odotetaan yha parempia ihmisten johtamisen taitoja ja joh-
tamisen ammattimaisuutta (Viitala & Koivunen 2014; Manka, Bordi & Heikkila-
Tammi 2013). Kunnissa johtaminen ja lahijohtamistyo ovat joiltaan osin parantu-
neet, mutta kehittdmistarvetta on havaittavissa yha edelleen. Mahdollisuudet ja
halukkuus kehittii 1ahijohtamisty6ta vaihtelevat kunnissa. (Summanen 2019; Ha-
kanen ja muut 2019).

Tilannekuvan ldhijohtamisen laadusta saa Tyo6- ja elinkeinoministerion vuosittain
julkaisemasta Tyoolobarometrista, joka mittaa palkansaajien kokemusta tyoela-
man laadusta. Se on sisdltanyt vaittamia lahijohtajien tyoskentelysta vuosina 2013
ja 2022. Pidosin ldhijohtajat saivat Tyoolobarometrissa kumpanakin mainittuna
vuonna hyvia arvioita vaittimista. Barometrin mukaan yleisesti kaikkien palkan-
saajien nakemykset eri aloilla palautteen antamisesta, mielipiteen kysymisesta
paatoksissd sekd oikeudenmukaisesta kohtelusta olivat hyvin samankaltaisia
vuonna 2022 kuin ne olivat olleet vuonna 2013. Valitettavana huomiona on kui-
tenkin todettava, ettd kunta-alalla tulokset olivat laskeneet kaikilla niilla osa-alu-
eilla vuodesta 2013 vuoteen 2022. Erityisen isot erot olivat suhteessa valtion orga-
nisaatioihin, toisiin julkisiin toimijoihin. Erot olivat kasvaneet ndiden vajaan kym-
menen vuoden aikana. (Lyly-Yrjandinen 2023; Lyly-Yrjandinen 2014). Valtion or-
ganisaatioiden tulokset paranivat tai siilyivat ennallaan.

Haluan tassa tutkimuksessa saada tietoa lahijohtajien tyostd heidan itsensa kerto-
mana, koska he itse ovat monelta suunnilta tulevien odotusten keskipisteessa.
Talla tutkimuksellani osallistun johdon tyota kasittelevaan tieteelliseen keskuste-
luun tarkastelemalla kuntien ldhijohtajien tyota. Uskon, ettd ldhijohtajien tyon
tunteminen antaa tarpeellista tietoa, jota voidaan hyodyntaa kuntien ldhijohtami-
sen kehittamisessa siten, etta lahijohtamisella pystytaan vastaamaan nykyista pa-
remmin kuntien olemassa oleviin ja tuleviin haasteisiin. Tutkimus sijoittuu johta-
misen tieteenalalle hyodyntéen taustalla liiketaloustieteen ja hallintotieteen tutki-
mustietoa.
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1.2 Lahijohtaja kasitteena

Lahijohtaminen tai ldhijohtajat eivat ole termeina vakiintuneita johtamiskirjalli-
suudessa. Lihijohtajalla tarkoitan tdssa tutkimuksessa henkil64, jolla on tyonjohto
(direktio) -oikeus ja joka on asemansa kautta vastuussa tyonantajan velvollisuuk-
sien toteutumisesta organisaatiossa maariteltyjen henkiloiden osalta.

Lahijohtajalla on kunnissa virallinen rooli, johon kuuluu runsaasti erilaisia laki-
sdateisia velvoitteita esimerkiksi palvelussuhteesta ja tyoturvallisuudesta (Tyoso-
pimuslaki 2001/55; Laki kunnallisesta viranhaltijasta 2003/304; Tyoturvallisuus-
laki 2002/738). Tyo6lainsdadanto, ty6- ja virkaehtoehtosopimukset ja niita tarken-
tava tyosopimus tai virkamaarays maarittelevit seka tyontekijan ettd tyonantajan
oikeudet ja velvollisuudet. Lahijohtaja toimii juridisessa mielessd tyOnantajan
edustajana. Laeissa ei puhuta suoraan ldhijohtajasta vaan tyonantajasta ja tyonan-
tajan sijaisesta (tyonantajan valtuuksia kayttavasta henkilostd), jolla kaytannossa
viitataan lahijohtajiin.

Kayttamalla tassa tutkimuksessa nimikettd 1dhijohtaja yleisemmain esihenkil -ni-
mikkeen (aiemmin esimies) sijaan haluan ilmentia tehtdvan johtamisluonnetta ja
-vastuuta. Taustaolettamana ei kuitenkaan ole nimike vaan tehtdva. Nimike voi
tyOssd olla mikéd tahansa ammattinimike. Lihijohtamisella en tarkoita tassa tutki-
muksessa fyysista asemoitumista esimerkiksi erona etdjohtamiseen. Niista henki-
16ist4, joihin lahijohtajalla on direktio-oikeus, ja joiden osalta tima on vastuussa
tyonantajan velvollisuuksien toteutumisesta, kdytdan nimitysta johdettava tai hen-
kilosto. Tyoyhteiso nimitysta kiytin tastd kokonaisuudesta, johon kuuluvat seka
lahijohtaja, ettad johdettavat.

Johtaminen jaotellaan tyypillisesti ylimpéaan johtoon, keskijohtoon ja suorittavan
tyon johtoon. Ylimpaan johtoon kuuluvat yleensa ylin johtaja ja johtoryhma. Kes-
kijohto mielletdin sijoittumaan ylimmén johdon ja tyon johdon viliin. Tama ei
kuitenkaan ole yksiselitteista ja selkedd. Kunnissa esimerkiksi rehtorit ja paiviko-
dinjohtajat katsotaan kuuluviksi keskijohtoon, vaikka heilla ei ole valttadmatta joh-
dettavinaan johtamistyota tekevid, mutta he vastaavat laajoista kokonaisuuksista
niin pedagogiikan, henkil6ston kuin taloudenkin osalta (Lahti ja muut 2023; Kuu-
siholma-Linnamaki ja muut 2023). Lahijohtaminen sijoitetaan joissain tutkimuk-
sissa ja hierarkioissa johtamisjarjestelman alimmaksi tasoksi. Tassa tutkimuk-
sessa haluan huomioida sen, ettd ldhijohtaminen ei kohdistu pelkdstdan suoritta-
vaan tyohon, vaan ldhijohtamista tapahtuu kaikilla tasoilla ylin johto mukaan lu-
kien.
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Olen kiinnostunut lahijohtamista toteuttavien tyosta riippumatta sijainnista orga-
nisaation hierarkiassa. Valintaani tukevat Mintzbergin ja Adairin kasitykset siita,
ettd johdon ty6ssa on olemassa samanlaisia ulottuvuuksia riippumatta siitd, milla
johtamistasolla johtaja tyoskentelee. Niiden painotuksissa on kuitenkin tunnistet-
tavissa eroja, johon tyoskentelyn taso ja konteksti vaikuttavat. (Mintzberg 1980:
54—55; Adair 1973: 10—11.). Johtamisty6 on kuntaorganisaatiossa pitkille saadel-
tyd, mutta lahijohtajien tyohon sisiltyy kuitenkin aina jossain miirin autonomiaa.
Kunnissa ldhijohtaminen ei tyypillisesti ole kenenkadan ainoa tehtava, vaan osa
muuta johtamis- tai asiantuntijaty6ta (Koskiniemi, Syvijarvi & Pietildinen 2020).

Traditionaalisissa johtamisteorioissa johtamisessa on erotettu asioiden johtami-
nen (management) ja ihmisten johtaminen (leader). Asiajohtamisen tiarkein teh-
tdva on tarjota jarjestysti ja johdonmukaisuutta organisaatioille. Asiajohtaminen
sisdltda suunnittelua, budjetointia, aikatauluttamista ja rakenteiden luomista. Th-
misten johtamisen, johtajuuden, ensisijainen tehtdava on tuottaa muutosta, mu-
kautumista ja liiketta. IThmisten johtamiseen sisiltyy vision luomista, motivointia,
viestintia ja sitoutumisen vahvistamista. (Lipshadzi, Aigbavboa & Thwala 2017;
Northouse 2016.) Vaikka nama johtamisen osa-alueet ovat nahtavissa erillisina-
kin, pelkastaan toisella ei paista tavoitteisiin (Kotter 1995). Lihijohtajan tyossa
ovat 1dsna nima molemmat, asiajohtaminen ja ihmisten johtaminen.

1.3 Tutkimuksen tarpeen tarkastelua

Tassi tutkimuksessa tarkasteltavana on kuntien ldhijohtajien ty6. Tutkimus tar-
kastelee niiden kuntaorganisaatioissa toimivien henkiloiden ty6ta, joilla on joh-
dettavia, joihin heilla on tyonjohto-oikeus ja joista he kantavat tyonantajan vas-
tuuta riippumatta siitd milla organisaation tasolla he toimivat. Tutkimus sijoittuu
johdon tyota koskevaan tutkimuskenttaan.

Johtamisen kokonaisuus on monitahoinen tehtavakentta, jonka tutkimusta ja tut-
kimusmenetelmien valintaa monimutkaistavat monenlaiset haasteet kuten esi-
merkiksi kisitteellinen sekavuus teoreettinen kehittymattomyys (Blom 2016;
Huotari 2018; Lumijarvi 2009; Sveningsson & Larsson 2006). Johtamistutkimus
on suhteellisen nuori tutkimusala. Sitd on tehty vasta 1900-luvun alkupuolelta, ja
sen painopisteet ovat vuosien varrella vaihdelleet paljon. Vaikka johtamisen kehit-
tamisessa on edistytty, riittda johtamisen kentissa edelleen tutkittavaa ja kehitet-
tavaa kohti parempaa johtajuutta. (Day ja muut 2014). Objektiivisen mittaamisen
tuottamien numeraalisten tietojen lisdksi on esitetty tarve johtajien kokemusten
tutkimiselle erilaisin menetelmin (Tokkéri 2019).
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Barley ja Kunda (2001) tekivit jo timén vuosituhannen alussa huomion siita, ettei
organisaatiotutkimuksessa ole riittavasti selvitetty sitd, mita ihmiset todella teke-
vat. He ilmaisivat huolensa vanhentuneista teorioista, jotka antavat vanhentuneita
kisityksia tyostd ja sen organisoinnista. Korica ja muut (2017) syvensivat tata na-
kemysta tarvittavasta lisdatiedosta ja ajantasaisuudesta johdon tyon osalta laajassa
kirjallisuuskatsauksessaan.

Huolimatta siit4, ettd johtamista on tutkittu paljon, on johdon tyon (managerial
work) tutkimus vahaistd verrattuna esimerkiksi johtajaan (ominaisuuksiin ja
kayttaytymiseen) keskittyvadn tutkimukseen. Eniten huomiota saanut tutkimus-
tyo johdon tyostd on tehty 1970-luvulla, jolloin Mintzberg osoitti johtajien tyon
moniulotteisuuden ja pirstaloituneisuuden. Tengblad (2012a) toi esiin tarpeen tut-
kimustydlle, joka pohjautuu johtamistyon realiteetteihin. Néilld han tarkoitti
muun muassa tyon kuormittavuutta, monimutkaisuutta, epavarmuutta, suoritus-
paineita, yllatyksia, sovittamattomia odotuksia ja tyon tunnevaatimuksia. (Teng-
blad 2012a). Korica ja muut (2017) toivat esille johdon tyon tutkimuksen olevan
liian teoreettisessa tilassa johtuen aineistolahtdisen empiirisen tutkimuksen va-
haisyydesta. He totesivat, ettd johdon tyon tutkimus on edelleen liikaa sidoksissa
Mintzbergin tutkimuksen kategorioihin, vaikka Mintzberg itse on kaivannut tois-
tuvasti aineistoldhtoisempaa tutkimusta.

Kunnat ovat toimintamalliltaan erityisia ja tarvitsevat ndinollen erityisesti niihin
kohdistuvaa tutkimusta. Kuntajohtamista on tutkittu paljon useista perspektii-
veistd mm. nimenomaisesti toimintaymparistoon keskittyen. Dualistinen johtami-
nen virkajohtajien ja luottamushenkil6iden muodostamana kokonaisuutena on ol-
lut tutkimuskentdn kiinnostuksen kohteena (mm. (Parkkinen, Haveri &
Airaksinen 2022; Paananen 2022; Leinonen 2019). Kuntien erilaiset
muutostilanteet ja johtaminen niissi on niin ikdidn ollut tutkimusten
mielenkiinnon kohteena (esim. Vaatiainen 2024; Jantti 2016; Nyholm 2008).
My6s kuntajohtamisessa huomioitava vuorovaikutteisuus kuntalaisiin ja sita
kautta muodostuvan yhteisollisyyden merkityksen koko kunnan toimintaan ja
elinvoimaan on saanut huomiota tutkimuskentalla (Leponiemi 2019).

Kuntien ldhijohtajien tyostid tehtdvidkokonaisuus huomioiden ei ole juurikaan
tehty heiddn omiin kokemuksiinsa ja ndkemyksiinsa pohjautuvaa empiirista ai-
neistolahtoista tutkimusta. Vaitostutkimukseni pyrkii vastaamaan naihin tutki-
mustarpeisiin.
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1.4 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimukseni tarkoituksena on lisdtd ymmarrysta lahijohtamisesta kuntaorgani-
saatiossa. Lahijohtajia haastattelemalla tavoittelen uutta tietoa ldhijohtajien tyosta
kunnissa. Valitsemalla aineiston kisittelyn menetelméiksi diskurssianalyysin paa-
sen selvittaimaan ldhijohtamisen sosiaalista todellisuutta rakentavaa puhetta. Py-
rin néin tarkastelemaan niitad ldhijohtamisessa lasna olevia tekijoitd, jotka eivit
olisi tavoitettavissa lahestymailld ilmiota esim. asiakirjoja (paatoksentekojirjes-
telma vastuineen ja tehtavankuvineen) tarkastelemalla tai havainnoimalla objek-
tiivisesti lahijohtajien toimintaa. Tutkimusongelmaa ldhestyn seuraavan paiakysy-
mykseen kautta:

Millaista on kuntien ldhijohtajien tyo?

Paskysymykseen haen vastauksia tutkimalla 1dhijohtajien tuottamia diskursseja
heidén tyostaan. Diskursseista pyrin tunnistamaan:

- Millaisia rooleja kuntien lahijohtajat rakentavat kuvaillessaan koke-
muksiaan tyostdan?

- Millaisia jannitteitd kuntien lahijohtajat rakentavat kuvaillessaan ko-
kemuksiaan tyostaan?

Padkysymysta tarkentavat alakysymykset muodostuivat aineiston Kkasittelyn
myo6ta. Aineiston analyysi nosti ldhijohtajien tyotddn koskevassa puheessaan ra-
kentamia rooleja esille kiinnostavalla tavalla. Tyossa koettujen jannitteiden ku-
vailu tuli 1dhijohtajien puheessa esille olennaisena tekijand enemman kuin osasin
etukiteen odottaa. TAma nosti esiin mielenkiinnon erityisenid nikokulmana lahi-
johtajien tyosta. Tama aineistosta nouseva tutkimuskysymyksen tarkennus tutki-
musprosessin aikana on laadulliselle tutkimukselle luonteenomaista sen proses-
sien epilineaarisen spiraalimaisuuden takia (Pietikdinen &Méantynen, 2019: 213-
217).

Koska ymmarran johtamisen kontekstisidonnaisena, minun on myos tarkastel-
tava, millaiseksi toimintaymparistoksi omalle johtamistyolleen ldhijohtajat kuvai-
levat kuntaorganisaation. Kasitykseni johtajuudesta ja johtamiskompetenssista
nojaa sen kehitettdavyyteen, joten olen kiinnostunut myos siitd, milla tavalla 1dhi-
johtajat kehittyvat johdon ty6hon.

Talla tutkimuksella osallistun johdon tyota koskevaan tieteelliseen keskusteluun
tarkastelemalla tutkimusongelmaa roolien, toiminnan ja tehtavaan kohdistuvien
erilaisten odotusten teoreettisten linssien kautta. Tutkimuksen eksploratiivisen
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luonteen uskon nostavan esiin niitd lahijohtajille itselleen nayttaytyvia tekijoita,
jotka ovat huomioitavan arvoisia jatkossa myos muussa johtamisen tutkimuk-
sessa.

Tutkimuksen kaytdnnollisena tavoitteena on antaa kuntien ldhijohtajille puheen-
vuoro oman tyonsid parhaina asiantuntijoina. Pyrin tutkimuksessani tunnista-
maan niita ldhijohtamistyon elementteja, joita kunnissa olisi tarpeellista kehittaa.
Johtamisen tavoite on tuloksellisuuden ja tehokkuuden parantaminen. Toivon,
etta tutkimukseni auttaa kuntaorganisaatioita huomioimaan lahijohtajien tyon ko-
konaisuutena siten, ettd ndma pystyvit tyossddn vastaamaan tahén tavoitteeseen.

Aineisto koostuu kuuden kunnan 43:n lihijohtamisty6té eri johtamistasoilla teke-
van henkilon teemahaastatteluista, jotka on toteutettu toukokuun 2021 ja marras-
kuun 2022 viliseni aikana yksilo- ja ryhméahaastatteluina.

1.5 Tutkimusasetelma ja rajaukset

Tutkimusasetelman olen kuvannut kuviossa 1. Tutkimuksen kohteena ovat johta-
jien tuottamat diskurssit johtamistyOstdan kuntaorganisaatiossa. Aineiston analy-
sointimenetelmana on diskurssianalyysi, joka antaa mahdollisuuden tutkia sosi-
aalisen todellisuuden ilmioita, kuten johtamistyo6td, ilman vahvoja taustaoletta-
muksia tai ennakkokohdentamisia (Blom 2016; Johnstone 2008).

Tutkimuksen taustaolettamana on todellisuuden muodostuminen sosiaalisena
konstruktiona (Berger &Luckmann 1994) seka kasitys tiedon muodostumisesta
laadullisessa tutkimuksessa hermeneuttisesti (Pietikdinen & Maintynen 2019:
213—214, 227—232; Niskanen 2008; Mikinen 2005: 101-103; Gadamer 2004: 29-
39).



10 Acta Wasaensia

Sosiaalinen konstruktionismi
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Kuvio 1. Tutkimusasetelma

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu johtamis- ja organisaatiotutkimuk-
sista ja kirjallisuudesta. Teoreettisessa viitekehyksessa merkityksellista on johta-
minen toimintana (Adair 1973) ja johdon tyo (managerial work) monine roolei-
neen (etenkin Mintzberg 1980) ja odotuksineen (Tsui 1984). Tama kasilla oleva
empiirinen tutkimus on luonteeltaan aineistolahtoinen, eika siten nojaa vahvasti
aiempiin johtamisteorioihin. Teoriat antavat ainoastaan taustakasityksen ja em-
piirisen aineiston peilauspinnan. Aineistossa lahijohtajien puheessaan rakentamat
roolit ohjasivat aiempien tutkimusten edustamien roolinakokulmien tarkasteluun.
Nyt kasilla oleva tutkimus poikkeaa useimmista aiemmista tutkimuksista Sosio-
konstruktivisesta taustastaan ja diskurssianalyysiin liittyvalla tulkinnallisuudes-
taan johtuen. Tama tutkimus ei kuitenkaan edusta tulkinnallisuuden aaripaata ja
tunnistaa etenkin kuntakontekstin hyvinkin funktionaalisen organisoituminen
lasnaolon. Katson timan tutkimuksen taydentavian osaltaan johdon tyon tutki-
musta paradigmallaan.



Acta Wasaensia 11

Tassa tutkimuksessa en selvitd tapauskohtaisesti minkdan yksittdisen kunnan la-
hijohtamista tai vertaile eri kuntien lahijohtamista, enka vertaile kuntien lahijoh-
tamista muiden organisaatiotyyppien ldhijohtamiseen. En myoskian selvita syy-
seuraussuhteita tekemailla esimerkiksi interventiota tutkimuksen aikana. Taméan
tutkimuksen nakokulmana ovat kunnissa ldhijohtamistyota tekevien omat néake-
mykset ja kokemukset. Niin ollen tutkimus ei anna vastauksia sithen, miltd haas-
tateltujen ldhijohtaminen néayttda heidian johdettaviensa kannalta. Koska tutkimus
kohdistuu kuntien ldhijohtajien tyohon, se ei ole yleistettdvissa muiden organisaa-
tioiden ldhijohtajien tyohon.

1.6 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraporttini alkaa tutkimuksen taustoittamisella, tarpeellisuuden peruste-
luilla seka tutkimuksen tavoitteiden ja tutkimusasetelman kuvailulla. Tutkimusra-
portti jatkuu teoreettisella viitekehykselld, jossa avaan johtamista tyona ja siina
lasna olevia ulottuvuuksia. Tutkimuksen toteutus -luvun alussa esittelen tutki-
muksen kontekstin, tutkimuksen tieteenfilosofiset lahtokohdat, tiedonkeruun ja
tutkimusaineiston seki aineiston kasittelyn sisaltden tutkimuksessa kaytetyn dis-
kurssianalyysin menetelmana. Tasta raportointini jatkuu tutkimustuloksilla, joi-
den pohjalta kerron johtopaatos-luvussa vastaukset tutkimuskysymyksiin peilaa-
malla tutkimuksen tuloksia aiempaan tutkimus- ja teoriatietoon. Avaan johtopaa-
toksissa tutkimuksen kontribuutioita. Laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti
tdma tutkimusraportti kokonaisuudessaan toimii tutkimuksen altistamisena tie-
deyhteison avoimelle kritiikille, jonka mahdollistamiseksi kuvailen tutkimukseni
suorittamisen mahdollisimman tarkasti. Raportin lopuksi pyrin my®os itse arvioi-
maan tutkimusta luotettavuuden, merkityksellisyyden ja eettisyyden nikokul-
mista. Than viimeiseksi nostan esiin ajatuksiani siita, millaisia jatkotutkimustar-
peita tima tutkimus heratteli esiin.
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2 JOHTAMINEN TYONA

Tutkimukseni kisittelee johdon tyo6ta, joka koostuu monenlaisista tehtavista ja si-
séltad erilaisia rooleja ja johon kohdistuvat erilaiset odotukset ja vaatimukset. Tut-
kimuksen teoreettisen tausta-ajattelun olen kuvannut kuviossa 2.
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Kuvio 2. Johtaminen tyona

Tutkimukseni teoreettisen viitekehyksen keskeisid rakennuspuita ovat Henry
Mintzbergin rooliteoria (1973), John Adairin toimintakeskeinen johtamisen malli
(Action Centred Leadership, ACL-malli, Adair 1973) seka Tsuin esittelema johta-
misen tehokkuuden monitasomalli (multiple-constituency framework of mana-
gerial effectiveness, Tsui 1984). Kaikissa niissa johtamista tarkastellaan tehtava-
lahtoisesti, mika on ollut painottuvien teorioiden tarkedna valintaperusteena. On
huomioitava, ettd aineistoldhtoisend tdma tutkimus nojaa taustateorioihin vain
loyhasti.

Seuraavassa alaluvussa tarkastelen ensin lyhyesti johtamisteoreettisessa keskus-
telussa esiintyneitd johtamisparadigmoja, jotka ovat vahvasti vaikuttaneet johta-
misajatteluun. Tasta jatkan johdon tyon kuvailuun ja johtajan rooleihin seka
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odotuksiin, joita johtamiseen kohdistuu. Johtajana kehittymista tarkastelen joh-
tajan kompetenssien ja identiteetin muotoutumisen kautta. Tastd kokonaisuu-
desta muodostuu teoreettinen viitekehys, joka toimii pohjana empiiriselle tutki-
mukselle ja johon peilaan empiirisen tutkimukseni tuloksia.

2.1 Erilaisia johtamisen paradigmoja

Johtaminen ei synny eiki kehity tyhjiossd, vaan yhteiskunnassa vallitsevassa kult-
tuurissa (Grint 2011). Johtamisajatteluun vaikuttaneet paradigmat ovatkin vaih-
delleet aikojen saatossa. Paradigmalla tarkoitetaan tieteenalan kulloinkin yleisesti
hyvaksyttya oppirakennelmaa, ajattelutapaa tai suuntausta (Kotimaisten kielten
keskus 2022). Nykyiset vallalla olevat kasitykset ja paradigmat johtamisesta ovat
muodostuneet tutkimuksen ja muun kulttuurin kehityksen mukana. Edelleenkaan
ei voida sanoa, ettd johtamisesta olisi olemassa yksi ristiriidaton nikemys.

Ensimmainen tunnettu johtamisteoria on 1910-luvulla Yhdysvalloissa yleistynyt
taylorismi eli tieteellisen liikkeenjohdon teoria, joka on saanut nimensa kehitta-
jansa F. W. Taylorin (1856—1915) mukaan. Tieteellinen liikkeenjohto pyrki ratio-
nalisoimaan tyota. Taylorin ajatus oli tehostaa teollisuusty6td mittaamalla sita
(esim. tyovaiheita kellottamalla) ja saadun tarkan tiedon pohjalta organisoida ja
kehittad aktiivisesti uusia ja tehokkaampia tapoja toimia voittojen maksimoi-
miseksi (Taylor 1911).

J. H. Fayol (1841-1925) erotteli 1900-luvun alussa johdon tyosta omiksi toimin-
noikseen. Fayol korosti johtamistaitojen merkitysta yrityksen menestymiselle ja
nosti ensimmaisena esille johtamisen oppimisen muutenkin kuin kokemuksen
kautta. Han toi esille tarpeen johtamistieteen ja -teorian kehittamiselle, jotta joh-
tamistieto olisi opetettavissa. (Wren, Bedeian & Breeze 2002.)

Taylorin ja Fayolin johtamisen teorioiden kontekstina oli teollisuus. Julkisen joh-
tamisen perusta on Taylorin ja Fayolin kanssa samaan aikaan vaikuttaneen Max
Weberin opeissa: lakimaaridisyydessa, kirjallisessa viestinnissi, toimeenpanossa,
passiivisessa esihenkilotyossa ja demokratian toteuttamisessa sekd ennen kaikkea
selkeissa rakenteellisissa periaatteissa. Vaikka byrokratia liitetdan usein mutkik-
kaaseen asioiden hoitamisen tapaan ja nimitystd kdytetddn jopa halventavassa
merkityksessi, korosti Weber byrokratian selkeyttavaa merkitysta organisaatiora-
kenteena. Weberin mukaan byrokratialle on tarve julkisessa hallinnossa nimen-
omaan demokratian ja oikeudenmukaisuuden toteutumiseksi. (Rainey, Fernandez
& Malatesta 2021: 42; Evans & Rauch 1999.) Weber oli ensimmainen, joka kaytti
“karismaattisuus” -termia maalliseen johtajaan liittyen esitellessdin valta-aseman
oikeutusperiaatteita. Han maaritteli valta-asemaan, auktoriteettiin, kolme
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erilaista oikeutusperiaatetta: legaalisuus eli laillisuus, traditionaalisuus ja karis-
maattisuus. Laillisen auktoriteetin perustana on rationaalisuus. Taustalla on usko
rationaaliseen lakiin, johon perustuvilla sdannoilla auktoriteetille annetaan oikeus
antaa kaskyja. Traditionaalisen auktoriteetin perustana ovat perinteet ja uskomi-
nen perinteistd johtuvaan oikeutettuun auktoriteettiasemaan. Karismaattisen
auktoriteetin perustana on karisma eli henkilon voimakas kyky vaikuttaa muihin.
Weber liitti karismaattisuuteen ldhes yliluonnollisia kykyja. (Conger 2011.)

Johtajakeskeisissd johtamisteorioissa johtaja on esitetty usein ylivertaisena san-
karina, joka on osaava ja toimii vahvana ja tehokkaana johtajana pystyen vaikut-
tamaan johdettaviinsa kaikissa tilanteissa. Johtajan erityinen, henkilokohtaisiin
ominaisuuksiin perustuva karisma vaikuttaa seuraajiin siten, ettd he uskovat ja
luottavat johtajaansa timidn ominaisuuksien takia. (Collinson & Tourish 2015;
Yukl 1999a; Conger J. A. 2011.) Sankarijohtajuus tai karismaattinen johtajuus ei-
vat kutenkaan ole itsendisid johtamisteorioita, vaan niilla tarkoitetaan erilaisia
johtajaan ja hanen ominaisuuksiinsa keskittyvia teorioita. Johtajan pitiminen
sankarina on vaikuttanut ja vaikuttaa edelleenkin vahvasti johtamiskirjallisuu-
dessa (Collinson, Jones & Grint 2018), vaikka painopiste on siirtynyt pois yksil6-
johtamisesta. Taustalla sankarijohtajuuden ihannoinnin vahvuudelle on ehdotettu
olevan ihmisten omista laht6kohdista nouseva vahva sankaritarinoiden tarve (Al-
lison & Goethals 2014).

Valtaosa johtamisteorioista keskittyy johtajaan. Johtajakeskeisissa teorioissa joh-
taminen suuntautuu vahvasti ylhailta alas ja tavoitteiden asettaminen, suunnan
valitseminen seka padtoksenteko ovat johtajan vastuulla ja johtajan valintoja. Eri-
tyisesti Meindl ja muut (1985) arvostelivat johtajakeskeisyytta erityisesti siita ole-
tuksesta, ettd organisaation korkea suorituskyky tai epdonnistuminen olisivat vain
johtajasta riippuvaisia. He selvittivat tutkimuksellaan, ettei syy-yhteyksia johtajan
kyvykkyyksien ja organisaation menestyksen vililla ollut osoitettavissa niin yksi-
selitteisesti kuin aiemmin oli oletettu. (Collinson 2011; Meindl, Ehrlich & Dukerich
1985.) Myos Mintzberg kyseenalaisti litkaa yksiloon keskittyvaa johtamisajattelua.
Mintzberg kritisoi organisaatiotutkimusta, joka korostaa leadership -roolia jopa
siind madrin, ettd muiden johtamistyon nakokohtien merkitys vihenee (Mintzberg
2009: 1—9).Han on nimittdnyt johtajakeskeisyyttd jopa pakkomielteeksi, jonka
taustalla oleva “yksilollisyyden syndrooma” heikentaa organisaatioita ja yhteisoja
(Collinson 2011; Mintzberg 2004).

Johtajuustutkimuksessa ryhdyttiin johtajakeskeisyyden korostamisesta irrottau-
tuen tarkastelemaan johtajuutta uudesta nakokulmasta, jossa johtajan yksilollinen
vaikutus ei endd nayttaytynyt niin vahvana. Post-sankarillinen tutkimussuuntaus
1900-luvun lopulla kddnsi katsetta pois pelkdstd johtajasta, ja se korostaa
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kollektiivisuutta ja hajautetun johtajuuden tehokkuutta (Collinson 2011). Grint
(2010) varoitteli jopa niin vahvasta ja epatoivoisesta halusta siirtyd pois sankari-
johtajuudesta, etti on olemassa vaara siirtyd kohti uutta ylilyontii hajautetun joh-
tajuuden ihannoinnissa (Grint 2010).

1900- luvun loppupuolella mielenkiinto alkoi suuntautua myos johtajien ja johdet-
tavien viliseen suhteeseen (Yukl 1999b; Graen & Uhl-Bien 1995). Tunnetuin suh-
depohjainen viitekehys on leader-member exhange (LMX) -teoria, joka on vii-
meisten vuosikymmenien aikana saanut vahvan jalansijan johtamistutkimuk-
sessa. Leader member Exchange -teoria (LMX) perustuu periaatteeseen, jonka
mukaan johtaja-seuraajasuhde on ainutlaatuinen, suhteiden laatu vaihtelee ja
niita tulisi tutkia yksilollisemmin, eika johtajuutta pitdisi “keskiarvioida”. LMX-
teorian tutkimukset ovat osoittaneet, ettd johtajan ja johdettavan vilisen suhteen
laatu kehittyy melko lyhyessa ajassa ja pysyy yleisesti vakaana (Anand ja muut
2011) ja sithen vaikuttavat erityisesti affektiiviset tapahtumat (Cropanzano, Das-
borough & Weiss 2017.)

Lamsa & Kerdnen (2020) havaitsivat vastuullisen johtamisen tutkimuksessaan
johtaja- tyontekija suhteesta, ettd tima on dynaaminen prosessi, jossa vastuulli-
nen johtaminen ei ole ainoastaan johtajasta riippuvaista, vaan molemmat osapuo-
let vaikuttavat tdhan. Johtajan vastuu painottuu erityisesti vastuullisen johtami-
sen periaatteista oikeudenmukaisuuden toteutumisessa, mutta luottamuksen ja
valittamisen osalta kumpi tahansa osapuoli voi olla niita edistimassa. Voimaan-
nuttamisen ja avoimuuden periaatteiden saralla johtajan vastuu nihtiin aloitteen
tekijana.

Monissa johtamisteorioissa johtamista on tarkasteltu erilaisten johtamistyylien
kautta. Johtamista on luokiteltu eri tyyleihin johtajasta, kontekstista ja johdetta-
vista riippuen. Sama johtaja voi kdyttaa eri tyyleja eri tilanteissa. Donaldson-Feil-
der, Munir & Lewis (2013) luokittelevat tutkimuksissa esiintyneet johtamistyylit
seuraavasti:

» transaktionaalinen johtamistyyli

» transformatiivinen johtamistyyli

» laissez-faire johtamistyyli

* negatiivinen johtamistyyli

* tukeva johtamistyyli

» tehtdvi- ja suhdesuuntautunut johtamistyyli.

Suurin osa erilaisista johtamistyyleista on sijoitettavissa niihin yldluokkiin. (Do-
naldson-Feilder, Munir & Lewis 2013.)
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Bass (1990) puhui aikanaan transformatiivisesta johtamisesta uutena, keskustele-
vana ja henkilostoa osallistavana johtamistapana, joka korvasi vanhan kaavamai-
sen, byrokraattisen lakeihin ja sddntoihin perustuvan, kiaskevin transaktionaali-
sen johtamisen (Ayeleke, North & Dunham 2019; Bass 1990). Transformatiivisuus
nahdain prosessina, jolla johtaja edistda ryhma- ja organisaatiotason suoritusta.
Tahan liittyy hyvin vahva johdettavien ja johtajan emotionaalinen kiintymys yh-
distettyna kollektiiviseen sitoutumiseen. Transformatiivinen johtamistapa esite-
taan usein rinnakkain tai vertaillen suhteessa transaktionaaliseen johtamistapaan.
Transformatiiviseen johtamiseen liittyy johdettavan, ja myos johtajan, kehittymi-
nen ja muuttuminen sisdisen motivaation pohjalta, kun taas transaktionaalinen
johtaminen perustuu enemman muodollisiin sdantoihin sekd onnistumisten pal-
kitsemiseen ja epdonnistumisten sanktioihin. (Diaz-Sienz 2011; Bass 1990.)
Transformatiivista johtamista on arvosteltu sen keskittymisestd johtajaan ja joh-
tajan kayttdytymiseen, jolloin se sivuuttaa itse johtamisen prosessin tai johtami-
seen vaikuttavat tilannetekijat (Diaz-Saenz 2011).

Vaikka transaktionaaliseen johtamiseen liittyy kontrollointia ja sdintelys, sen on
myo0s todettu olevan palkitseva ja oikeudenmukainen johtamistapa. Etenkin yh-
distettyni transformatiiviseen johtamiseen sen on todettu tukevan tyontekijoiden
terveyttd (Zwingmann ja muut 2014) ja edistdvin suorituksia (Young ja muut
2021).

Johtajuuskirjallisuudessa on viime vuosina nostettu esiin destruktiivinen johtami-
nen. Tallad tarkoitetaan sellaisia johtajan kiyttaytymismalleja, joita voidaan pitaa
suoranaisena kiusaamisena tai muuten terveytta uhkaavana, tyrannimaisena, vi-
hamielisena tai loukkaavana. (Einarsen, Aasland & Skogstad 2007.) Pynnonen
(2015) toi vaitostutkimuksessaan esille huonon johtamisen erilaisia muotoja. Hin
totesi, ettd aktiivista huonoa johtamista ja rakentavaa johtamista voi esiintya sa-
manaikaisesti. Huono johtaminen ei ole aina helposti havaittavissa ja siitd myos
paljon vaietaan, vaikka siti esiintyy hyvin yleisesti. (Pynnonen 2015: 26.)

Schilling (2009) totesi huonon johtamisen muotoja olevan useita aina tehotto-
muudesta aktiiviseen tuhoavaan johtamiseen. Niin sanottu aktiivinen huono joh-
taminen on helppo tunnistaa uhkaksi johdettavien hyvinvoinnille, mutta sama pa-
tee myOs johtamista vilttelevdan niin sanottuun laissez-faire ("hilla valid”) -joh-
tamistyyliin. (Schilling 2009.) Johtamisen vilttaminen ei tue tyohyvinvointia,
vaan on yhteydessi rooliepaselvyyksiin, konflikteihin ja mielenterveyden ongel-
miin (Lundmark ja muut 2022; Barling & Frone 2017; Donaldson-Feilder ja muut
2013; Skogstad ja muut 2007). Johtamisen vilttely myos vahentda luottamusta la-
hijohtajaan (Kelloway ja muut 2012). Johtamista ei voi jattad tekemaitta, silld joh-
tamisen valttdmisella ei suinkaan valtyta vaikutuksilta. Huono johtaminen ei siis
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ole aina suinkaan johtajan aktiivista vihamielista kayttaytymista, vaan se voi olla
tekematta jattamista, jolloin myoOs sen tunnistaminen voi olla vaikeampaa.

Avolio ja muut (2009) totesivat johtamisen nykysuuntauksia ja tulevaisuutta ka-
sittelevissa kirjoituksessaan, ettd johtajuuskisitykset ovat kehittyneet kokonais-
valtaiseen suuntaan, ja johtajuustutkimuksen kasvavan kiinnostuksen kohteena
ovat johtajan lisdksi johdettavat, konteksti ja vuorovaikutus.

Nykykasityksen mukaan hyvassa johtamisessa painottuu ihmislahtoisyys. Tama ei
sindnsa ole uusi nakemys johtamisessa, silla M. P. Follet (1868-1933) tiydensi ai-
kansa johtamisoppeja organisaatiokdyttaytymisen niakékulmalla jo yli sata vuotta
sitten. Han korosti ihmissuhteita ja vuorovaikutusta sekd maaritteli johtamisen ta-
pahtuvan ihmisten kautta. Folletia pidetain tieteellisen liikkeenjohdon rinnalle
muodostuneen ihmissuhdekoulukunnan uranuurtajana. Thmissuhdekoulukunta,
jolla sindnsa oli samat tavoitteet kuin tieteellisella liilkkeenjohdolla (tuottavuuden
lisdiaminen, yhteistyon parantaminen, johtajuuden oikeuttaminen seka tieteelli-
nen objektiivisuus), pyrki rikastamaan tyontekijoiden tyonkuvaa sen osittamisen
sijaan. Elton Mayo (1880-1949), toinen merkittdva ihmissuhdekoulukunnan
edustaja, lahestyi tuottavuutta henkiloston hyvinvoinnin lisadmisen ja tyontekijoi-
den tyoolojen kokonaisvaltaisen parantamisen ndkokulmasta yksittdisten toimen-
piteiden sijaan. Mayo korosti ennen kaikkea tyontekijoiden kuulemisen tarkeytta
vahvan kontrollin sijaan. (Seeck 2021: 107-133.) Likert totesi 1950-luvulla tutki-
muksissaan, ettd jaykalla valvonnalla ei ollut osoitettu suotuisaa vaikutusta tuot-
tavuuteen ja esitti, ettd valvonnan tuli olla joustavaa ja johtajan tulisi mukauttaa
omaa kayttaytymistaan johdettaviensa mukaan. Thmislahtoisella johtajuudella to-
dettiin olevan tuloksellisuutta tukevia ja parantavia vaikutuksia. (Likert 1958.)

Thmisldaht6inen johtaminen ei tapahdu kaskyttdmalld johtajan asemasta kisin. Ih-
misldhtoinen johtaminen on toiset ihmiset yksiloina huomioivaa tyon delegointia,
auttamista, huolehtimista, tukemista ja vuorovaikutteista toimintaa ihmisena ih-
miselle. Seka ihmisldhtdisen ettd tehtavildhtoisen johtamisen on todettu paranta-
van tuloksellisuutta. Gartzia ja Baniandrés (2016) kuitenkin havaitsivat tutkimuk-
sessaan, ettd johtamista arvioitaessa ihmislahtoista johtamista saatetaan epailla
tuloksellisuuden ja tehtavasuuntautuneisuuden heikkoudesta. Valitettavasti ih-
mis- ja tehtavaldhtoisyys nihddan liian usein toisilleen vastakkaisina ja toisensa
poissulkevina. Johtamisessa ihmislaheisyys ja inhimillisyys mielletaan niin sano-
tuiksi johtamisen pehmeiksi puoliksi, vaikka se ei tarkoita, ettd johtamisessa luo-
vuttaisiin strategisuudesta tai tulostavoitteista. (Gartzia & Baniandrés 2016.)

Thmislahtoistd johtamista kasittelevissd johtamistutkimuksissa ja -kirjallisuu-
dessa on havaittavissa useita sisillollisia painotuksia. Sellaisia ovat olleet muun
muassa autenttisuus, eettisyys, voimaannuttaminen, valmentaminen ja
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palveleminen. Autenttisessa johtajuudessa (authentic leadership) korostuu johta-
jan aitous ja tietoisuus itsestd sekd oman toiminnan reflektoiminen ja vahva em-
paattisuus. (Avolio & Gardner 2005.) Eettinen johtajuus (ethical leadership) esiin-
tyy kirjallisuudessa seka itsendiseni ettd autenttiseen johtajuuteen sisiltyviana pa-
radigmana. Eettiseen johtajuuteen liittyy vahva rehellisuus ja loukkaamattomuus
muita kohtaan. (Brown, Trevifio & Harrison 2005.) Voimaannuttava johtajuus
(empowering leadership) korostaa johtajan kannustavaa ja mahdollistavaa ase-
maa (Zhang & Bartol 2010). Valmentavassa johtajuudessa (coaching leadership)
johtaja kayttaa keskeisia valmentamisen toimintamalleja, kuten kuuntelemista,
kyseenalaistamista, palautetta ja tavoitteiden asettamista (Hwang, Kang & Choi
2023; Ellinger & Bostrom 1999). Palveleva johtajuus (servant leadership) allevii-
vaa johtajan samanarvoisuutta johdettavien kanssa ja johtajan olemista yhtena
muiden joukossa mahdollistamassa yhteistd onnistumista (van Dierendonck
2011). Nama suuntaukset tai kisitteet limittyvat ja sijoittuvat toisiinsa nahden eri
tavoin eri tutkimuksissa. Voidaankin todeta, ettd nima ovat ihmislaht6iseen joh-
tamiseen kuuluvia ldhestymistapoja ja johtamiskasityksia eivatka varsinaisia eril-
lisida johtamisteorioita. Yhteistd ndissid on johtajan arvostava, tasavertainen, tu-
keva ja kuunteleva tapa johtaa ja huomioida jokainen tyontekija yksilollisena ak-
tiivisena toimijana.

Mintzbergin (2009) nikemys on, ettd johtaminen on yhdistelma taidetta (kuvit-
teellisuutta, luovuutta ja oivallusta), tiedetta (analysointia ja systemaattisia todis-
teita) ja toimintaa (kokemusta ja kdytdnnon oppimista). Han korosti, ettei ole ole-
massa yhtd parasta tapaa johtaa, vaan paras tapa riippuu aina tilanteesta.
(Mintzberg 2009: 10—11.) Johtajuuden tarpeeseen ja luonteeseen vaikuttavia teki-
joita ovat ulkoinen konteksti, joita ovat kansallinen kulttuuri ja toimiala, organi-
saation sisdinen konteksti eli hierarkian taso, jolla johtaminen tapahtuu ja johdet-
tava tyo0 tai toiminto. Lisaksi johtamiseen vaikuttaa aikakehys, jossa toimitaan eli
lyhyella aikasyklilli ajan (tai sen puutteen) tuoma paine. Aikaan liittyy isommassa
kuvassa myos kulloiseenkin aikakauteen laajemmin kuuluva johtamistyyli. Aina
johtamistilanteeseen vaikuttavat myos henkilokohtaiset tekijat, taustat ja tapa toi-
mia johtajana. (Mintzberg 2009: 97—156.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd useimmat hallitsevat paradigmat johtajuusken-
talla keskittyvat johtajaan ja johtajan kayttaytymiseen. Vaikka johtamisominai-
suuksien syntyyn itsestddn tai synnynniiseen johtajuuteen ei endi uskota, ja joh-
tajuuskeskustelussa ja -kirjallisuudessa ovat esilla jaettu ja kollektiivinen johta-
juus (Avolio, Walumbwa & Weber 2009), on johtajaan henkiloityva hyvan johta-
juuden diskurssi sdilynyt ja esiintyy edelleen vahvana (Pynnonen 2015: 43). Joh-
tajat ovat usein tutkimuksissa ja yleisessd keskustelussa objekteja. Johtamista
tyona tai muutoin laajempana ilmiona on tutkittu vihemman.
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Sveningsson, Alvehus & Alvesson (2012) ovatkin tuoneet esiin, ettd arkipaivaisem-
man johtajuuden ymmartadmiseksi johtajuuden teorioiden yhdistaminen kaytan-
non johtamisen tuntemiseen voisi olla ihanteellinen lahestymistapa johtamisen
tutkimiseen. Johtamisen ymmartadmiseksi pitdisi johtamistutkimuksessa heidan
mielestddn huomioida seuraavat seikat:

1. johtajien toiminnot (actions)
2. johtajan ja seuraajien viliset sosiaaliset suhteet ja suhteiden dynamiikka

3.organisaation kulttuuri ja sosiaalinen konteksti, jotka luovat pohjan vuorovaiku-
tukselle ja suhteille

4. johtajien (ja muiden, jotka vaikuttavat edelld mainittuun suhteeseen) toiminto-
jen tulkitseminen

(Sveningsson, Alvehus & Alvesson 2012: 83.).

Kasilla oleva tutkimus pyrkii osaltaan tarttumaan Svenigsson ja kumppaneiden
(2012) tekemiin ehdotuksiin johtajuustutkimuksen suuntaamiseksi. Empiirisen
tarkastelun kohteena on kuntien ldhijohtajien ty6 ja erityisesti heiddn omat tulkin-
tansa siitd. Seuraavaksi tarkastelen johdon tyotd kasittelevad tutkimuskirjalli-
suutta, johon tutkimus asemoituu.

2.2 Johdon tyo

“Johtajien tekemisen ymmdrtdminen auttaa parantamaan suoritusky-
kyd.” Kurke & Aldrich (1983)

Johdon tyon tutkimuksessa painopisteet ovat vaihdelleet eri aikakausina. Tutki-
muksissa on todettavissa vaihtelua seka lahestyttavan ilmion (mitd on pidetty joh-
don tyona), ettd tavoitteen seka orientaation kuin tutkimusmenetelmankin suh-
teen. Korica ym. (2017) totesivat, ettd eri nikokulmat johdon tyosta muodostavat
rinnakkain olemassa olevia ja jopa vastakkaisia tutkimusldhestymistapoja. He
tunnistivat ainakin nelja johdon tyon tutkimuksen lihestymistapaa: johdon tyon
ytimen etsiminen, johtamiskayttdytymisen luokittelu ja analysointi, johtamisen
analyysi valtana, konfliktina ja kontrollina sekd johtamisen tutkiminen merkityk-
sellisena tavallisena toimintana.

Vaikka johdon tyon (managerial work) tutkimus on jadnyt suhteelliseen viahai-
seen osaan johtamistutkimuksessa, on siitd havaintoja yli sadan vuoden takaa.
Johtamista jaoteltiin tehtiviin jo 1900-luvun alun teorioissa lahinna listaamalla
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eri tehtavaalueita. Taylorismissa aivan 1900-luvin alussa on ollut havaittavissa
vahvaa johtamisen ammattimaisuutta. Johtajan tyon sisalto on ollut valvontaa, or-
ganisointia ja tyon sujumisen kehittdmista seka tarkkaa mittaamista. Taylorin ta-
voite oli valttaa kaikki sattumanvaraisuus perustamalla johtaminen kaikilta osin
tieteeseen. (Taylor 1911). Fayol jaotteli jo vuonna 1916 johdon ty0ssa suunnittelun,
organisoinnin, henkil6stoon liittyvat tehtdvit ja kontrolloinnin omiksi toiminnoik-
seen (Wren, Bedeian & Breeze 2002; Mintzberg 1980). Korica ja muut (2017) ni-
medvat nama historiallisiksi 1ahtokohdiksi johdon tyon tutkimukselle. Varsinai-
sena johdon tyon tarkastelun uranuurtajana voidaan pitdé kuitenkin Sune Carlso-
nia, joka julkaisi aiheesta tutkimuksen vuonna 1951 (Mintzberg 1980).

Carlson totesi vuonna 1951 johtajien paivakirjamerkint6ihin perustuvassa tutki-
muksessaan johtajien ajankayttod koskevien kuvausten olevan enemman speku-
laatioita kuin todellisia kuvauksia heidin tyostaan. Paivikirjojen perusteella tyo
nayttaytyi hallitsemattomana ja hajanaisena.

Dalton (1959) totesi my0s pitkddn vuosien havainnointiin perustuvassa tutkimuk-
sessaan tuon johtajien tyon sekavuuden, mutta haki myos selityksia ja rationaali-
sia syita johtajien jopa ajoittain irrationaaliselta vaikuttavalle toiminnalle. Dalton
nosti ensimmaisenai esiin organisaatiopolitiikan ja sen vaikutukset johtajan tavoit-
teisiin ja toimintaan. (Korica ja muut 2017; Dalton 2013: 243, 262-272).

Mintzberg kertoi Mason Hairen todenneen vuonna 1959, ettei edelleenkain ollut
kunnollista tutkimusta siitd, mitd johto tekee. Hairen mukaan painopiste tutki-
muksissa oli edelleen tyontekijoiden tekemisissd ja motivaatioissa. (Mintzberg
1980: 8—9). Stewart tutki vuonna 1967 paivakirjamerkintGjen pohjalta johdon
tyota eri tehtavien eroina ja yhtalaisyyksina ja totesi johtotehtavien vaihtelun vai-
kuttavan johtajien ajankayttoon tyossaan. Stewart paatyi tutkimuksessaan samaan
tulokseen kuin Carlson lihes 20 vuotta aiemmin ja totesi, ettei johdon tyon sisalto
ollut raportoitavissa sen hajanaisuuden takia. (Kurke & Aldrich 1983.)

Campbell yhteistyokumppaneineen julkaisi vuonna 1970 raportin johtamisen te-
hokkuudesta. He totesivat, ettd johdon tyon maarittelyssa ja johdon tehtavien vaa-
timusten mittaamisessa oli olennainen ongelma: johdon tyon kuvaus oli edelleen
“jarjettoman alkeellisella tasolla” ja “eriyttimatontd massaa”. Mintzberg kritisoi
johtamistutkimusta ja toi esiin systemaattistenkin tutkimusten taipumuksen kes-
kittya yhteen johtajan tyon osa-alueeseen ja sulkea pois kaikki muut. Mintzberg
ottikin tavoitteekseen laatia kattava kuvaus johdon tyosta yhdistimalla aiemmat
kirjallisuuden havainnot omaan tutkimukseensa. (Mintzberg 1980: 8—9).

Mintzberg hyodynsi aiempia eri ldhestymistavoin ja menetelmin tuotettuja tutki-
muksia, joiden kohteena oli eri tasoilta johtajia, ja joiden johtopaatoksetkin olivat
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erilaisia, mutta joiden hian katsoi kokonaisuutena muodostavan kuvan johdon
tyostd. Tastd kokonaisyhteenvedosta Mintzberg loi pohjan omalle tutkimuksel-
leen. Mintzberg ei tyytynyt aiempien tutkimusten paivikirja- ja havainnointimer-
kint6ihin, vaan loi tarkan strukturoidun havainnointimetodin, jolla hén tarkasteli
viiden toimitusjohtajan ty6td. Hin muodosti havainnoinnin pohjalta kategorioita,
joissa johtajat tehtdvissadn tyoskentelivdat. Mintzberg korosti muodostamansa
konstruktion johdon ty6sta soveltuvan minka tahansa “tason” johtajan tyon tutki-
miseen. Mintzberg tuli siihen tulokseen, ettd johtamistyo on todellisuudessa pal-
jon epasystemaattisempaa ja moninaisempaa kuin perinteiset johtamistyon luoki-
tukset (esim. Fayol) kuvasivat. Mintzberg totesi tulosten viittaavaan kuuteen tar-
keddn ominaispiirteeseen, jotka olivat yhteisid kaikelle johtajien tyolle. (Mintzberg
1980: 28—-53.) Nama kuusi ominaispiirretta olivat

e tyOn paljous tauottomassa tahdissa

¢ tyon katkonaisuus, monimuotoisuus ja pirstaloituneisuus

e reagoiva toiminta (nopeatehoista reagointia ei-rutiininomaisiin asioihin)
e sanallisen viestinndn painottuminen (kokoukset, puhelut, keskustelut)

e toimiminen oman organisaation ja sidosryhmien valissa

oikeuksien kayttiminen ja velvollisuuksista huolehtiminen

Mintzberg totesi sekid oman ettd monien muiden tutkimusten osoittavan, etta joh-
tajat eri tasoilla tekevit todella isoja tuntimaaria, eika niihin sisally juurikaan tau-
koja. Syyksi tyon tekemisen paljoudelle ndyttaytyi tyon paattymiton luonne.
Koska johtaja on vastuussa organisaationsa menestyksest4, hén ei voi missiin vai-
heessa todeta oman tyonsa tulleen valmiiksi. (Mintzberg 1980: 29—30.)

Kurke ja Aldrich (1983) tekiviat Mintzbergin tutkimusta jiljittelevin ja sen tuloksia
testaavan tutkimuksensa kymmenen vuotta myohemmin. Tutkimus kohdistui vain
neljaian johtajaan organisaatioissa, jotka olivat pienempia ja eri toimialalta kuin
Mintzbergin tutkimuksessa. Heidan 10ydoksensi johtajien ajankaytosta olivat hy-
vin samankaltaisia, ja siten he katsoivat sen vahvistavan Mintzbergin tutkimuksen
tuloksia. (Kurke & Aldrich 1983.) Tengblad (2006) totesi kolmekymmenta vuotta
Mintzbergin tutkimusta myohemmin omassa samankaltaisessa tutkimuksessaan,
joka kohdistui neljan ruotsalaisen toimitusjohtajan tyohon, ettd johtajien tyo-
maara oli jopa vield suurempi kuin Mintzbergin tutkimus osoitti (Tengblad 2006).

Mintzbergin tutkimustulosten mukaan toinen johtajan tyon ominainen piirre —
tyon katkonaisuus, monimuotoisuus ja pirstaloituneisuus - muodostuivat
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akillisista yllatyksellisista tilanteista, joita naytti esiintyvan johtajan tyossa jatku-
vasti. Ennakoitavuus oli vahaista ja tyossd oli ainoastaan pienta tiedossa olevaa
vaihtelua tyotehtavissa vuorokauden, ja vuodenaikojen vaihteluiden mukaan. Yk-
sittdiset interventiot olivat lyhytkestoisia, minuuteissa mitattavia, mutta laadul-
taan ja muodoltaan moninaisia. Tama teki johtajien tydsta hyvin pirstaleista. Seli-
tykseksi sille, etta johtaja sietdd jatkuvia keskeytyksia, 10ytyi se, ettd johtaja ei ha-
lua hidastaa ajankohtaisen tiedon kulkua. Toisaalta johtaja saattaa myos tottua
tyon hektisyyteen niin, ettd muu tuntuu jopa tylsyydelta. Mintzberg piti kuitenkin
edellisid merkityksellisempiana selityksend, ettd johtaja joutuu sopeutumaan tyo-
taakkansa sanelemiin ehtoihin. Johtaja pyrkii toimimaan tehokkaasti ajankdyton
suhteen tietden, ettd tehdessaan yhtd asiaa han menettaa samalla ajan toisen asian
tekemiseen. Riippumatta siitd, mitd hén tekee, johtajaa vaivaa ristiriita sen valilla,
mitd hin voisi tehdi ja mitd hanen on tehtava. Tyon kuormittavuus ja ajan tuhlaa-
misen valttiminen ohjaavat johtajan toimimaan niin, ettd han osallistuu asioihin
vain, kun hanta konkreettisesti tarvitaan. Tama johtaa tekemisen pinnallisuuteen,
joka voi olla johtamistyon ammatillinen vaara. Menestyikseen johtajan on oletet-
tavasti kuitenkin hallittava myos tdma pinnallinen tapa toimia. (Mintzberg 1980:

31-35.)

Kurke ja Aldrich (1983) totesivat edelld kuvatut ongelmat my6s omassa tutkimuk-
sessaan. Eri aktiviteetteja esiintyi heiddn tutkimuksensa mukaan 34, kun
Mintzbergin tutkimuksessa niitd oli 22. Heidan vertailussaan oli mukana myos
pieniin yrityksiin kohdistunut Choranin tutkimus (1969), jossa johtajan paivassa
oli tunnistettavissa keskimairin jopa 77 erilaista aktiviteettia. (Kurke & Aldrich
1983.) Sen sijaan Tengbladin (2006) tutkimuksessa pirstaleisuus ja keskeytysten
maird nayttivat vahdisemmilta. Tengblad pohti selitykseksi mahdollisesti muut-
tunutta yrityskulttuuria tai organisaation rakennetta. Eroa voi selittda myos tutki-
muksessa havainnoitujen toimitusjohtajien sihteerien tehokas panos "puskurina”
keskeytyksille. (Tengblad 2006.)

Kolmantena piirteend Mintzberg tunnisti johtajan tyon olevan hyvin paljon no-
peaa reagointia valittomilla toimilla. Han totesi, etta toisin kuin ehka voisi ajatella,
johtajat eivit ehtineet keskittyméaéan suunnitteluun ja paatoksentekoon rauhassa.
Johtajat joutuvat tekemaan nopeita ratkaisuja hyvin lyhyella varoitusajalla painei-
sessa toimintaymparistossa. (Mintzberg 1980: 35—-38.)

Neljantena piirteend Mintzberg puhui johtamistyon “sanallisen viestinnin veto-
voimasta”. Tama liittyy johtajan suureen tiedonvilityksen tarpeeseen, joka muo-
dostuu puheluista, viesteista, virallisista ja epavirallisista tapaamisista.
(Mintzberg, 1980: 38—44.) Kurke ja Aldrich (1983) totesivat saman ja ettd johtajan
tyossd korostuvat epaviralliset kahdenkeskiset tapaamiset, joille ei ole sovittu
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aikaa. Téllaisia tapaamisia on paljon ja aikapaineen takia ne ovat lyhyitd. Niin
ikdaan Tengblad (2006) totesi henkilokohtaisen yhteydenpidon ja tapaamisten ole-
van tirkeitd johtajien tyossd. Tengbladin tutkimuksessa johtajan viestinta oli run-
saampaa ja tapaamiset Mintzbergin havaintoihin verrattuna useammin ryhma-
muotoisia. Syyksi tahan Tengblad arvioi yhdysvaltalaisia kollektiivisemman ruot-
salaiskulttuurin tai ylipdatdan uudemman tiimitoimintaa korostavan johtamisdis-
kurssin. (Tengblad 2006.)

Sahkoisen viestinnin ja etatapaamisten voidaan nykyaan todeta tuovan tihan ko-
konaisuuteen aivan omanlaisensa lisdn. Sihkoposti korvaa nykyaan paljolti aiem-
min puhelimitse tapahtunutta viestintda. Sahkoposti myos lisda viestintdd mah-
dollistamalla samanaikaisesti rajattoman maarian yhteydenottoja. Samalla kun
sahkdposti tarjoaa paljon mahdollisuuksia, siind on myos paljon haasteita ja se voi
aiheuttaa kuormittavan ja hallitsemattoman tiedon tulvan, jota on vaikea kasitella
tarkoituksenmukaisella tavalla (Sarrafzadeh, Awadallah & Shokouh 2019). CO-
VID-19-pandemia kokoontumisrajoituksineen suorastaan rajaytti erilaisten digi-
taalisten jarjestelmien kayton. Etdtapaamiset digitaalisin vilinein mahdollistavat
madarallisesti enemman tapaamisia, koska kulkemiseen kaytettavaa aikaa ei tar-
vita. Myos eta- ja hybridityo vaikuttavat johtamiseen ja sen vaatimuksiin aivan uu-
della tavalla (Pensar 2023; Vaitdinen & Vakkala 2023; Hartner-Tiefenthaler ja
muut 2021; Williamson, Colley & Foley 2022).

Viides ominainen piirre johtajien tyossa on toimia tarkeana linkkina oman orga-
nisaation ja sidosryhmien rajapinnassa. Mintzberg havaitsi omasta ja muiden tut-
kimuksista, etta johtajien ja ulkopuolisten vilisiin kontakteihin kaytettya aikaa oli
johtamiskirjallisuudessa aiemmin aliarvioitu ja tehtavaa oli yksinkertaistettu lii-
kaa. (Mintzberg 1980: 44—48.) Kurke ja Aldrich totesivat saman omassa tutkimuk-
sessaan. Ajankaytollisesti he totesivat johtajien kiyttavan noin puolet ajastaan si-
dosryhmatyoskentelyyn. Tulos oli lihes identtinen Mintzbergin tutkimuksen
kanssa. Kiinnostavaa kyll4, he totesivat julkisen organisaation johtajan kayttavin
vield enemman aikaa (69 %) muodollisiin kokouksiin sidosryhmien kanssa kuin
yksityisen sektorin johtajat. (Kurke & Aldrich 1983.)

Kuudentena piirteend Mintzberg tunnisti laajan joukon velvollisuuksia ja oikeuk-
sia, jotka madarittelevit johtajan tyota. Esimerkiksi edustukselliset tehtiavit ovat
usein ulkoisesti hyvin tarkoin maariteltyja ja siten enemman velvollisuuksia kuin
oikeuksia. Eniten oikeuksiaan johtaja kaytti erilaisissa tarkistuksissa, aikataulu-
tuksissa ja hallitustyoskentelyssa. (Mintzberg 1980: 48-51.) Tengbladin (2006)
tutkimana ajankohtana johtajat osallistuivat viela enemman edustuksellisiin ta-
pahtumiin ja tapaamisiin kuin Mintzbergin 1980-luvun tutkimuksessa. Naihin
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kaytettava aika oli merkittavasti lisidntynyt hallinnollisiin tehtaviin kdytetyn ajan
vastaavasti vihennyttya. (Tengblad 2006.)

Tengblad ja Vie tarkastelivat johdon tyota koskevia tutkimuksia vuosilta 1951—
2010. He esittivit yhteenvedon 21 empiirisesta tutkimuksesta koskien johtamisen
tyokaytantoja. He huomasivat, ettd johtajan tyon piirteet toistuivat hyvin saman-
kaltaisina olosuhteista ja ajankohdasta riippumatta. (Tengblad & Vie 2012: 19—41.)

e Johtamisty6 on yleensi vaativaa, siihen liittyy kova aikapaine ja suuri
tyomaara.

e Johtamisty0 on vaihtelevaa, monimutkaista ja usein melko hajanaista
(erityisesti 1dhella suorittavaa tyota oleva).

e Tyon tulokset johtamistyossa ovat usein epavarmoja ja vaikeasti mi-
tattavissa.

e Johtajat tyoskenteleviat enimmikseen sanallisen vuorovaikutuksen
kautta erilaisissa tapaamisissa alaisten, kollegoiden, toisten johtajien
ja ulkopuolisten kanssa.

e Ympaéristopaineiden ja epiaselvyyksien vuoksi johtamistyé on usein
enemman "hyvannakoista" kuin "oikein tekemista", koska monet toi-
minnot ovat luonteeltaan symbolisia.

e Huolimatta siitd, ettd johtajat on koulutettu tyoskentelemain tarkoi-
tuksellisesti ja jarjestelmallisesti "oppikirjamallien" mukaisesti, he
tyoskentelevat tyypillisesti paljon opetettua intuitiivisemmin ja in-
duktiivisemmin. Heidén on usein priorisoitava paikan pailla useiden
meneillddn olevien tehtivien ja ongelmien vililld luottaen voimak-
kaasti omaan tyokokemukseensa ja tapaansa toimia.

e Rationaaliset johtamismallit voivat auttaa esimiehia tyoskentelemaéan
jasennellymmalla tavalla, mutta nama mallit soveltuvat usein huo-
nosti kaytannon tyotilanteisiin.

Tengblad ja Vien yhteenveto on hyvin samankaltainen kuin Mintzbergin (1973)
tutkimuksen tulos. Ainoastaan johtamisen symbolisten toimintojen korostuminen
omana piirteenaan on poikkeavaa ja uutta verrattuna Mintzbergin tutkimukseen.

Noin nelja vuosikymmentd myohemmin Tengblad totesi johtajien tyon olevan
edelleen hyvin pitkilti samankaltaista kuin Mintzbergin 1970-luvun alussa osoit-
tama. Han toi esiin kiireellisen tarpeen luoda vahva tutkimusperinne, joka
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perustuu johtamistyon (managerial work) realiteetteihin — esimerkiksi tiedon ja
tyon ylikuormitukseen, monimutkaisuuteen, epavarmuuteen, suorituspaineisiin,
yllatyksiin, tahattomiin seurauksiin ja sovittamattomiin odotuksiin, puhumatta-
kaan tyon emotionaalisista vaatimuksista. Tengblad (2012) esitti, ettd johtajaan tai
johtaja-seuraaja-suhteeseen keskittyvilla tutkimuksilla on rajoituksensa, koska ne
keskittyvit usein litkaa muodollisiin johtamisen kayténteisiin ja johtajan kayttay-
tymiseen, eikid johtamistyohon kokonaisuutena kiinniteta riittdvasti huomiota.
(Tengblad 2012b.)

Sveningsson, Alvehus & Alvesson (2012) ovat lihestyneet tutkimuksissaan johta-
jien tyota realistisesti, arkitodellisuuden nikokulmasta. He korostavat johtajan to-
dellisen tyon olevan paljon arkipaivaisempaa kuin aiemman kirjallisuuden esit-
tdma kuva henkilGityvasta sankarijohtajuudesta tai edes johtajan ja johdettavan
suhteeseen keskittyvista johtajuudesta. He avaavat ndiden eroja johtajan avainak-
tiviteettien, kdaytannon fokuksen, johtamisen fokuksen ja johtajakeskeisyyden ku-
vauksilla. Heidan havaitsemansa erot ovat tiivistetysti taulukossa 1.

Taulukko 1.

johtajan avainakti-
viteetit

Kaytannon fokus

johtajassa korostu-
vat asiat

johtajan asema

Sankarijohtajuus

vision luominen, arvo-
jen luominen, ja yhtei-
seen tarkoitukseen si-
toutumisen edistami-

nen

johtajan poikkeukselli-
set teot, jotka liittyvat
visioihin ja arvoihin,
mika vaikuttaa voi-
makkaasti seuraajiin

johtajan piirteet, tyylit
ja karismaattinen kayt-
taytyminen

vahva johtajakeskei-
syys

Post-sankarijohtajuus

henkildsuhteiden luo-
minen johdettaviin,
motivoiminen ja roh-
kaisu jaettuun johta-
juuteen

johtaja — seuraaja
suhteen vuorovaiku-
tus

johtaja terapeuttina,
valmentajana ja fasili-
taattorina

kohtalainen johtaja-
keskeisyys

Johtajuuden asemointi (Sveningsson, Alvehus & Alvesson 2012)

Arkipdivdinen johta-
juus johtamisty6ssa
vaikuttaminen odo-
tuksiin, merkityksiin ja
arvoihin sekad sen
viestittaminen, mika
on toivottavaa ja valt-
tdmatonta jokapaivai-
sessa tyossa

arkisten ongelmien
ratkaisua, johdetta-
vien kuuntelua, rutii-
nityosta huolehtimista
ja samojen asioiden
toistoa
johtamistyéhon liit-
tyva ihmisten johta-
minen,

ihmissuhteet ja vuo-
rovaikutus

matala johtajakeskei-

Syys

Johtajan asema on heidan kuvauksensa mukaan muuttunut yha enemman vuoro-

vaikutteiseksi, ja tyossi nakyy enemmain ihmisten johtaminen. Johtaja ei ole
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erityiselld jalustalla, eikd asema automaattisesti tue tehtavassa. (Sveningsson, Al-
vehus & Alvesson 2012.)

Johtaminen on moniulotteinen, laaja ja vaativa tehtdvi, ja siihen liittyy myos
useita haasteita. Ndin ollen johdon ty0 sisdltdd runsaasti kuormittavia tekijoita.
(Tengblad 2012b.) Tehtavan laajuus, johdettavien suuri maara, johdettavien yksi-
I6lliset tarpeet, haastavat tyGtilanteet ja monesta suunnasta tulevat ristiriitaiset
odotukset ja halu tehda tyotadn hyvin saattavat muodostua ldhijohtajille pai-
neiseksi ja stressaavaksi (Krauter 2020; Tsui 1984).

Kanter oli todennut jo 1980-luvun lopulla, etti johdon ty6 ei suinkaan ollut hel-
pottunut, vaan se oli entistd vaikeampaa samaan aikaan kun sen merkitys oli kriit-
tisempaa kuin koskaan. Han totesi monen johtajan kamppailevan tyonsa kanssa
hierarkioiden murruttua, koska asema tai titteli eivit enédi ole ratkaisevassa ase-
massa, eikd johtaminen toimi valtaa kayttamalla. Han puhui vapauden “pimeésta
puolesta”, jolla hin viittasi epavarmuuteen ja hallinnan menettdmiseen. Johtajien
tyOssd aiempaa huomattavasti ratkaisevammaksi olivat muodostuneet kyky vai-
kuttaa ihmisiin ja motivoida heitd tekemaan parhaansa seka kyky tehda yhteis-
tyota yli organisaatiorajojen. (Kanter 1989.) Arjen paineet johdon tyossa saattavat
olla yllattava tekiji, jonka hallintakeinot eivit ole helpot eivitka yksiselitteiset.
Sveningsson ja Larsson (2006) ehdottivat, ettd "hyva johtaminen” tulisikin tulkita
enemman johtajuuden fantasiana johtuen juuri arkitodellisuuden ja esitettyjen
ihannekuvien ristiriidasta (Sveningsson & Larsson 2006).

Mintzberg tarkasteli johdon ty6ta kontingenssi-ndkokulmasta ja totesi, ettei ole
yhta oikeaa tapaa johtaa tai yhdenlaista johdon ty6ta, vaan tietyn johtajan tyo tie-
tylla hetkellda maaraytyy eri muuttujien vaikutuksesta. Mintzberg erottelee nelja
johdon ty6hon vaikuttavaa tekijaa: ymparistoon liittyvat muuttujat (toimiala, or-
ganisaatiotyyppi), tyohon itseensa liittyvat muuttujat (tyon taso hierarkiassa ja
johdettava toiminta), johtajasta henkilona johtuvat muuttujat (persoonallisuus ja
tyyli) seka tilannetekijit (kuvio 3) (Mintzberg 1980: 101—126).
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Ymparistoon liittyvat Ympéristdn, toimialan,
muuttujat organisaation
ominaisuudet
Tyohon liittywvat Tyon taso ja johdettu/
muuttujat ohjattu toiminto
Henkil&6n liittyvat Johtajan persoonallisuus
muuttujat ja tyyli
Tilanteeseen liittyvit Tyshdn silla
muuttujat hetkelld
vaikuttavat asiat

e L

Johdon roolin lohdon tydn

perusvaatimukset perusominaisuudet

Yksittdisen

johtajan tyd

Kuvio 3. Kontingenssi-niakokulma johdon tyohon (Mintzberg 1980: 103)

Johdon tyon tutkimus on saanut osakseen myos kritiikkia. Willmott arvosteli jo
vuonna 1987 kovasanaisesti johdon tyon tutkimuksen jattavan yleisesti huomioi-
matta erityisesti institutionaalisen analyysin seké intressit ja arvot toiminnan vai-
kuttimina keskittyen pelkéstdin johtajien tekemiseen. Mintzbergia hin syytti eri-
tyisesti johdon tyon sosiaalisen luonteen huomioimatta jattamisesta. Willmottin
niakemyksen mukaan Mintzberg erehtyi tavoitteessaan ymmartdd johtamista
tyona jattdmalla huomioimatta tarpeeksi yksittdisten johtajien persoonallisia omi-
naisuuksia. Ymparisto- ja tilannemuuttujien tutkiminen johtamistyon muokkaa-
jina ei Willmottin mukaan auta kehittimaan ymmarrysta johtamistyon todellisuu-
desta. (Willmott 1987.) Johdon tyon tutkimusta on myos moitittu sen liiallisesta
jaamisesta riippuvaiseksi Mintzbergin luokituksiin. Vaikkakin Mintzberg itse on
myo0s tuonut esiin tarpeen aineistoldhtéisempain tutkimukseen. (Korica ja muut
2017.) Tengblad (2006) tunnisti omassa tutkimuksessaan eri tutkimussuuntien
eriytymisen ja esittikin, ettd hanen tutkimusartikkeliaan voitaisiin pitaa pyrkimyk-
seni yhdistda johdon tyon tutkimus muihin johtamisteorioihin (Tengblad 2006).
Tata yhdistdmista ja johtamisen kokonaisvaltaisempaa tarkastelua oli ehdottanut
myos Jonsson vuonna 1998, joka oli tutkimuksessaan todennut johtamisen
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painopisteen muuttuneen siten, ettd sosiaaliset suhteet ovat yha merkittavampia
ja silla on vaikutus johdon tyohon. (Jonsson 1998.)

2.3 Johtajan roolit

Johtajalle muodostuu organisaatiossa erilaisia rooleja. Roolit yleisesti liittyvat
henkilon tiettyyn asemaan ja statukseen yhteiskunnassa ja suhteessa muihin (Burr
2004: 55—78). Johtajan rooli liittyy hdnen asemaansa organisaatiossa ja muihin
organisaation jaseniin.

Roolit eivit ole irrallisia ja itsendisia, vaan suhteutuvat muihin ja kuvastavat hen-
kilon asemaa osana kokonaisuutta. Henkiloiden erilaiset asemat vaihtelevat eri ti-
lanteissa, ja siksi rooliin liittyva kayttaytyminen ja odotukset eri tahoilta vaihtele-
vat tilanteiden muuttuessa. Esimerkiksi johtajan odotetaan toimivan ratkaisijana
ja paattiajana jossakin epéselvissi tilanteessa ja toisena hetkeni hinen odotetaan
olevan kuuntelija ja tukija. Jokainen henkil6 muodostaa myos itse odotuksia olla
tietynlainen ja ottaa tietynlainen rooli suhteessa muihin. Roolit ovat suhteellisen
konkreettisia ja tunnistettavia, ja henkilon toiminta ilmentaa niiti. Roolit muodos-
tuvat sosiaalisessa kanssakaymisessa, eika siten ole kyse vain yksilosta ja hanen
persoonallisista ominaisuuksistaan. Roolit liittyvit tilanteeseen ja tehtavaan ja
ovat vahvemmin objektiivisesti maariteltavia kuin esimerkiksi identiteetti, joka on
enemman sisdisen kehittymisen ja kasvun tulos seka kokemus. Roolia ei siten tule
tarkastella yksilon ominaisuutena. Yksilo on kuitenkin roolissa oman toimijuu-
tensa kautta, eiké pelkastdan muiden méaritteleména ja ympariston rakentamana.
Tama tarkoittaa, etta yksilo tarkastelee ja arvioi saamaansa tietoa ja toimintaym-
paristoa peilaten niita omiin kokemuksiinsa ja tekee ymmarryksensa perusteella
tietoisia valintoja ja ratkaisuja oman kayttaytymisen suhteen. (Mullins & Christy
2016: 287-289; Burr 2004: 55—78; Juuti 2006.)

Vaikka johtajat toimivat erilaisissa tehtivissa erilaisilla tasoilla (esim. organisaa-
tion ylin johtaja tai suorittavan tyon lahijohtaja), johtajilla on joukko samankaltai-
sia johtamisrooleja. Mintzberg kuvasi jokaisen johtamistyota tekevin sijoittuvan
pohjimmiltaan samalla tavalla suhteessa omaan organisaatioyksikkoonsa ja johta-
misymparistoonsa (kuvio 4). Mintzberg perusteli tata silla, etta ylin johtaja ohjaa
yritystddn ja huomioi ulkoista ymparistodan (kilpailijoita, toimittajia, hallitusta
jne.) ja suorittavan tyon lihijohtaja ohjaa yksikk6aan ja huomioi muut lahijohta-
jat, henkiloston ja muut ulkoiset sidosryhmat. Jokainen johtaja johtaa niin ollen
organisaatiota monimutkaisessa toimintaymparistossa. Roolien vaatimukset liit-
tyvat tiettyihin yhteisiin johtamistyon ominaisuuksiin riippumatta sijainnista or-
ganisaatiossa. (Mintzberg 1980: 54-55.) Johtamistehtivin mukaan roolit
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kuitenkin painottuvat eri tavoin. Tutkimuksissa on 10ydetty eroja eri tasoilla tyos-
kentelevien johtajien ajankaytOssa eri rooleihin. Ajan kayttoa mittaamalla on py-
ritty saamaan tietoa roolien painottumisista. (Thomason 1967.)

Ylin johtaja Suorittavan tyon
Hénen toimintaympéristonsi lahijohtaja

Hénen toimintaympAristons§

yksikkonsa

Kuvio 4. Johtaja suhteessa yksikk6onsi ja ymparistoon (mukaillen
(Mintzberg 1980: 55)

Johtajan rooleihin liittyy odotuksia siitd, kuinka johtajan tulee toimia ja kayttaytya
johtajana (Burr 2005: 55-78; Tsui 1984) ja millaisia tehtdvia johtaja tekee
(Mintzberg 1980: 103). Odotukset tulevat johdettavilta, omilta johtajilta, kolle-
goilta, sidosryhmilti ja my0s johtajalta itseltdén (Tsui 1984). Johtajan roolissa toi-
mimiseen liittyy myos erilaisia vaatimuksia, joita voidaan kuvata kasitteellisiksi,
ihmisten vilisiksi ja teknis-hallinnollisiksi. Ammatti ja konteksti (esim. tehtava,
sosiaalinen ja fyysinen toimintaymparisto) vaikuttavat vahvasti roolien vaatimuk-
siin. (Dierdorff , Rubin & Morgeson 2009.)

Mintzbergin rooliteoria

Mintzberg muodosti tutkimuksensa (1973), pohjalta kymmenen johtajalle osoit-
tautuvaa perusroolia kuvaamaan johtajan tyon sisilt6a. Naiden roolien kautta han
jasensi johtamistyota ja sen osa-alueita. Mintzberg nimesi roolit seuraavasti: keu-
lakuva-, ihmisten johtaja-, yhdyshenkil6-, tarkkailija-, tiedottaja-, puhemies-, yrit-
taja-, hairioiden kasittelija-, resurssien allokoija- ja neuvottelijaroolit. Han yhdisti
nama laajempiin ylaluokkiin: ihmissuhderoolit, informaatioroolit ja paatoksente-
koroolit (Mintzberg 1980: 54—99). Kuviossa 5 on ndhtavissa Mintzbergin maarit-
telemait johtajan roolit.
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Muodollinen
auktoriteetti ja
asema

eKeulakuva

Ilhmissuhderoolit elhmisten johtaja
eYhteyshenkild

eTarkkailija
Informaatioroolit eTiedottaja
ePuhemies

eYrittaja

eHairididen kasittelija
eReusrssien allokoija
eNeuvottelija

Paatoksentekoroolit

Kuvio 5. Johtajan roolit (Mintzberg 1980: 59)

Kaikki roolit ovat Mintzbergin mukaan tirkeita ja ne ovat lasni jokaisessa johta-
mistehtavassi. Osa rooleista esiintyy itseniisini, osa limittyy ja yhdistyy toisiin
rooleihin. (Mintzberg 1980: 58-91.)

Ihmissuhderoolit (interpersonal roles)

Mintzbergin mallin ihmissuhderoolit ilmentavit nimensa mukaisesti oman orga-
nisaation sisilld ja ulkopuolella ihmisten kanssa tapahtuvaan vuorovaikutukseen
liittyvaa tehtavakokonaisuutta johtajan tyossa.

Keulakuvana (figurehead) johtaja on ikdan kuin symboli monien velvollisuuksien
suorittamiselle. TAma rooli tulee suoraan johtajan virallisesta asemasta. Tehta-
vaan liittyy paljon seremoniallista edustamista ja virallisten dokumenttien allekir-
joittamista. Rooli on varsin nakyva ulospdin, mutta varsinaisen johtamistyon kan-
nalta merkitykseltdén hyvin vihiinen, koska tdhan rooliin kuuluvat velvollisuudet
vain sivuavat johtamistehtdavaa. (Yukl 2010: 34; Mintzberg 1980: 58—60.)

Thmisten johtajan (leader) rooli on rooleista tarkein ja merkittavin. Tama rooli on
vahvimmin varsinaisen johtamisen rooli. Tassa roolissa johtaja rakentaa ihmisten
kautta toimintaa ja ilmapiirié, jossa organisaatiossa tyoskennelldan sen pAdmaaria
kohden. Roolissaan johtaja on vuorovaikutuksessa johdettaviensa kanssa, tukee,
kannustaa, motivoi ja antaa palautetta. Tdssa roolissa johtaja huolehtii my6s hen-
kiloston rekrytoinnista, koulutuksista ja muista kiytannon henkilostgjohtamisen
asioista. (Yukl 2010: 32—34; Mintzberg 1980: 60-62.)
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Yhteyshenkilona (liaison) johtaja huolehtii organisaation ulkopuolisista suhteista
jaluo seka yllapitaa yhteistyoverkostoa, jonka tavoite on saavuttaa hyodyllista vas-
tavuoroisuutta yhteistybkumppaneiden kanssa. (Yukl 2010: 34, Mintzberg 1980:
63—65.) Muista rooleista puhemiehen, tiedottajan ja neuvottelijan roolit (kuvattu
myohemmin) tukevat tata johtajan roolia ja limittyviat sithen (Mintzberg 1980:
63-65.)

Informaatioroolit (informational roles)

Johtajalla on ja han tarvitsee laajasti tietoa organisaatiosta sen sisilti ja sen toi-
mintaympdaristosta. Mintzberg kutsuu informaatiorooleiksi, niitd rooleja, joissa
johtaja etsii ja kisittelee tietoa seka vilittaa sitd edelleen.

Tarkkailijan (monitor) roolissa johtaja huomioi organisaatioonsa vaikuttavia teki-
joita. Tassa roolissa johtajat etsivat aktiivisesti jatkuvasti tietoa eri lahteista pereh-
tymalla raportteihin ja muistioihin, osallistumalla kokouksiin ja tiedotustilaisuuk-
siin. Tavoite on kerattya tietoa analysoimalla lisata ymmarrystd nykytilasta ja ke-
hittaa sen pohjalta oman yksikon prosesseja tarkoituksenmukaisesti. Johtajan on
myo0s kyettdva valikoimaan tietoa, erottamaan olennainen ja tarvittava tieto epa-
olennaisuuksista. (Mintzberg 1980: 65-72.)

Saatua tietoa hyodynnetdin ja jaetaan edelleen omassa yksikossd ja organisaa-
tiossa tiedottajan (disseminator) roolissa ja oman organisaation ulkopuolelle pu-
hemiehen (spokesman) roolissa, jossa johtaja huolehtii erityisesti tarkeista sidos-
ryhmista. (Yukl 2010: 34; Mintzberg 1980: 65-77.) Mintzberg kuvaileekin johtajaa
“hermokeskukseksi”, koska johtaja kisittelee ja analysoi kaikkea saamaansa tietoa
ja jakaa sita valikoidusti ja mahdollisimman hyodyllisesti eteenpdin (Mintzberg
1980: 72).

Paiatoksentekoroolit (decisional roles)

Paatoksentekoroolit toimivat johtajan aseman oikeuttajina. Nama roolit liittyvat
vahvasti strategian laatimiseen ja toteuttamiseen. Mintzbergin mukaan strategia
voidaan mairitelld yksinkertaistetusti prosessiksi, jolla tehddan merkittavia toi-
siinsa liittyvid organisaation paatoksia. (Mintzberg 1980: 77.)

Tassa prosessissa yrittdjan (entrepreneur) roolissa johtaja toimii muutoksen
kdynnistdjana ja muutosten suunnittelijana. Rooli kuvastaa hyvin vahvasti kehit-
tamistehtdvaa ja siten roolin nimitys on osittain harhaanjohtava. Johtaja kayttaa
keraamaansa tietoa ja pyrkii hyodyntamaan sita tilanne huomioiden mahdollisim-
man hyvin. Johtaja luo erilaisia projekteja asioiden eteenpdin viemiseksi johtaen
ndita joko itse tai delegoiden eteenpidin. Mintzberg kuvaileekin johtajan olevan
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yrittdjan roolissaan kuin jongl6oori, joka pyrkii pitimaian kaikki pallot ilmassa.
(Yukl 2010: 34—35; Mintzberg 1980: 78—81.)

Hairioiden kisittelijan (disturbance handler) roolissa johtaja kisittelee dkillisia
kriiseja, jotka voivat olla esimerkiksi johdettavien vilisia konflikteja tai organisaa-
tiossa tapahtuvia tai organisaation kohtaamia onnettomuuksia. Nama ovat odot-
tamattomia tilanteita, joita johtaja ei ole voinut yrittdjan roolissa estda tai huomi-
oida. Kriisitilanteissa johtajan merkitys on suurimmillaan. Hairiot ovat kiireelli-
sesti hoidettavia ja siten tama rooli on niissa tilanteissa etusijalla muihin rooleihin
nahden. (Yukl 2010: 35; Mintzberg 1980: 81-85.)

Resurssien allokoijana (recource allocator) johtaja huolehtii kaikkien strategisesti
madriteltyjen resurssien (raha, aika, materiaali, vilineet, henkil6st6) hankinnasta
ja kohdentamisesta. Tédssa roolissa johtaja kdyttaa valtaa. Rooliin liittyy talouden
suunnittelu ja tehtdvien delegointi johdettavilleen. Téssa roolissa johtaja jakaa
omaa aikaansa tarkedksi ja vihemman tarkedksi nikemiensa tehtidvien kesken.
(Yukl 2010: 35; Mintzberg 1980: 85—90.)

Neuvottelijan (negotiator) roolissa johtaja osallistuu merkittiviin organisaatiota
koskeviin neuvotteluihin organisaation edustajana. (Yukl 2010: 35; Mintzberg
1980: 90—91.) Mintzberg painottaa johtajan neuvottelijaroolin merkitysta, vaikka
toteaa, etti sitd on jopa kyseenalaistettu ja pidetty merkityksettomana. Hinen mu-
kaansa tissa roolissa johtajan eri roolit limittyvat. Neuvotteluissa merkitysta on
johtajan keulakuvan ja puhemiehen rooleilla seki erityisesti resurssien allokoijan
roolilla, johtuen johtajan vallasta padttaa resurssien kiytosta ja vaikuttaa niihin
nopeasti neuvottelutilanteen vaatimalla tavalla. (Mintzberg 1980: 91.)

Mintzberg painottaa, etti jokaisen roolin kuvaus viittaa niihin kaikkiin havainnoi-
tujen toimintojen joukkoon, joihin rooli perustuu. Mintzberg toteaa, etta jokainen
johtaja tekee asioita, jotka eivit ole varsinaista johtamista, mutta aktiviteetit kyt-
keytyvit jollain tapaa johtajan johonkin rooliin, ja ne kuuluvat erottamattomana
osana johtamisen prosessiin. Mintzberg toteaa, etta johtaja on erdadnlainen "input-
output” -systeemi, jossa jokaisella roolilla on tarkea merkitys, eika systeemista voi
poistaa jotain roolia ajatellen muiden pysyvan ennallaan. Mintzberg kuvailee tie-
don syotteend (input), jonka johtaja saa asemaansa liittyvien suhteiden kautta, ja
tiedon kasittely johtaa edelleen paatoksentekoon eli tulokseen (output). Mintzberg
korostaa, etti roolit ovat johtajan asemaan kuuluvia, ja johtajan on toteuttava niita
riippumatta omista yksilollisistd ominaisuuksistaan. Roolien painotukset voivat
kuitenkin vaihdella sen mukaan, minka johtaja tehtavassaian kokee tarkeimmaksi.
Johtamisen rooleja ei tule kuitenkaan nahda yksiloiden ominaisuuksina eiki se-
koittaa johtamistyyleihin, vaikka johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet ovat
lasna ja vaikuttamassa johtamiseen. (Mintzberg 1980: 57—58.)



Acta Wasaensia 33

Henry Mintzbergin roolimalli-teoria on hyvin pitkédan sdilynyt lahes ainoana joh-
tamisen rooleja kisittelevana vahvana teoriana, ja monet muut tutkijat nojaavat
sithen tai vertaavat siihen omissa tutkimuksissaan johtamisesta tunnistamiaan
roolituksia (Gottschalk 2002; Grover, Jeong, Kettinger & Lee 1993). Tengblad
(2006) totesi omassa tutkimuksessaan Mintzbergin roolimalli-teorian kymmenen
roolin olevan edelleen olemassa, vaikka osoittautuikin, etti niiden painotukset oli-
vat muuttuneet siten, ettd ihmisten johtaminen oli lisidntynyt ja hallinnolliset teh-
tavat vahentyneet. (Tengblad 2006.)

Klagge on kuvaillut keskijohdon johtamisroolia (leadership role) kolmesta tulo-
kulmasta: Johtajan rooli on toimia integraattorina, joka tarkoittaa, ettd johtajan
rooli on luoda organisaation yhtenaisyytta. Johtaja toimii fasilitaattorina edistden
yhdessi tekemisti. Lisdksi johtaja on varsinainen toteuttaja. (Klagge 1997.) Klag-
gen esittdmat johtajan roolit keskittyvit pelkastddn ihmissuhderooleihin ja edus-
tavat ndin hyvin paljon kapeampaa aluetta kuin Mintzbergin rooliteoria.

Kraut ja kumppanit (1989) tutkivat johtotasojen vilisia eroja roolien tarkeydessa.
He tunnistivat seitsemin kohtaa johtamistehtéavissa: yksilollisen suorituskyvyn
hallinta, johdettavien opettaminen, resurssien suunnittelu ja kohdentaminen, toi-
sistaan riippuvaisten ryhmien koordinointi, ryhmén suorituskyvyn hallinta, liike-
toimintaympariston seuranta, oman henkiloston edustaminen. Krautin ja kump-
paneiden aineisto paljasti my0s selkeita eroja roolien tirkeydessa johtajan tason
perusteella. Esimerkiksi suorittavan tason johtajat kertoivat, ettd henkilokohtai-
sen suorituksen johtaminen ja johdettavien ohjeistaminen olivat heiddn tyonsa
tarkeimpia toimintoja. Kun johtajat siirtyivat johtohierarkiassa ylemmas keskijoh-
don tasolle, ndiden toimintojen merkitys viheni ja ryhmien koordinointiin liittyvat
tehtavat korostuivat. Ne sisdlsivit suunnittelun ja resurssien jakamisen, ryhméan
suorituskyvyn hallinnan ja toisistaan riippuvaisten ryhmien koordinoinnin. Ylim-
min tason johtajat suhtautuivat tyohonsa vield laajemmin, mistd on osoituksena
tarkedlle sijalle asettuva ympariston seuranta mukaan lukien liike-eldmén kehitys-
trendit sekd talouden ettd sosiaalisten suhteiden ndkokulmasta. Ainoa yhteinen
piirre eri johtotasojen valilld oli se, etta kaikilla tasoilla johtajat pitivat tarkeana
oman henkil6stonsa edustamista: yli 50 % kunkin tason johtajista koki edusta-
vansa henkilostoa ja tdlla henkiloston edustamisella olevan “darimmaisen" tai
"huomattavan merkityksen". Kraut ja kumppanit totesivat, etta heidan tutkimuk-
sensa tulosten voidaan tulkita tukevan Mintzbergin nikemyst3 siit4, ettd johtajien
tyot sisdltaviat pohjimmiltaan samoja rooleja, mutta niiden painottumisissa on
eroja johtamisen eri tasoilla. (Kraut ja muut 1989.)

Julkisten organisaatioiden johtajilla on todettu olevan hyvin samanlaisia rooleja
kuin muissakin organisaatioissa, mutta erityispiirteind on tunnistettu poliittinen
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toiminta ja sen vaikutus johtamiseen. Julkisissa organisaatioissa toimivien johta-
jien rooleissa painottuvat poliittiselle johdolle asioita esitteleva rooli, ja tehtavassa
esiintyy enemmain tapaamisia erilaisten etujirjestojen kanssa seki kriisinhallin-
taa. (Rainey 1989.) Julkisten organisaatioiden johtajilla on todettu korostuvan yh-
teistyon luojan eli integroijan, rooli, koska moniin julkisiin ongelmiin ja haastei-
siin voidaan vaikuttaa tehokkaasti vain organisaatioiden yhteistyotd tekemalla.
Johtajan tirked rooli on ylittda toimialojen rajoja ja saada yhteistyo toimimaan.
Yhteistyolla tulee pyrkia sovittamaan yhteen eri organisaatioiden erilaiset kaytan-
not, prosessit, rakenteet seki hallintomekanismit ja vastuut siten, ettd toiminnalla
saadaan aikaiseksi yhteista julkista arvoa. Tama vaatii sillan rakentamista ja eri-
mielisyyksienkin ratkaisemista. Integroivaa johtamista tarvitaan yksiloiden, ryh-
mien ja organisaatioiden vilisilla tasoilla, jotta alojen vilisen yhteistyon kokonai-
suudessaan on mahdollista onnistua. Menestyksekas integroiva johtajuus on kol-
lektiivinen saavutus, joka on saatu aikaan eri alojen viliselld yhteistyolla. (Crosby
& Bryson 2010; Morse 2010.)

Koskiniemi ja kumppanit (2020) totesivat omassa tutkimuksessaan, jonka aineis-
tona oli 19 suomalaista tutkimusta, ettd kunnissa lahijohtajilla on vahva kaksois-
rooli. Kunnissa lahijohtajien tehtavassa on hyvin tyypillista, ettd oman alan asian-
tuntija- tai suorittajatehtdvit ovat samanaikaisia ja paillekkiisid johtamistehta-
van kanssa. Tama saattaa aiheuttaa haasteita ja suoranaista rooliristiriitaa. Tutki-
mus osoitti myos, ettd johtajan identiteetti muodostuu usein vahvemmin oman
alan kautta, jolloin johtajan rooli jia vieraammaksi. Omaan ammattirooliin on ai-
kanaan hakeuduttu vahvemmin omien intressien ja arvojen kautta kuin mita ta-
pahtuu johtamistyohon siirryttaessa. Tutkimus toi myo0s esiin, ettd johtamistehta-
vaan ei valttimatta hakeuduta tietoisesti ja suunnitelmallisesti, vaan siihen saate-
taan paitya sattumalta. Koskiniemi ja kumppanit toteavat tutkimuksessaan, etta
oman alan vahvuus (roolina ja identiteettini) suhteessa johtajuuteen saattaa muo-
dostua johtajalle hidasteeksi tai jopa esteeksi tavoitteellisen yhteistyon tekemiselle
muiden ammattiryhmien kanssa. Heiddn mukaansa niin voi kayda, jos johtajan
toimiin vaikuttaa enemmaéan oman alan edistiminen ja sen optimoiminen kuin laa-
jempi ndkemys organisaation kokonaisuudesta ja merkityksellisestd johtamisesta.
(Koskiniemi, Syvajarvi & Pietildinen 2020.)

Rooliteorioita kohtaan on esitetty myos kritiikkia. Kritiikki on koskenut roolitut-
kimustenheikkoa kontekstuaalisuutta ja epateoreettisuutta. Kritiikissa on nostettu
esiin erityisesti kasitteellinen sekavuus. Haasteeksi on nahty myos se, etta johta-
jien tyosta on vaikeaa erottaa varsinainen johtamiseen liittyva toiminta muista
johtajalle kasautuvista tehtavistd. (Fondas & Stewart 1994; Hales 1986.) Johtajan
roolien painottumisen arviointia johtajan ajankaytt6a mittaamalla on kritisoitu
sithen liittyvista epatarkkuuksista. Epailyksia on esitetty liittyen sekad johtajien
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omaan arviointiin (tietyt korostukset) ettd tarkkailijoiden tekemiin mittauksiin
(luokitteluiden ongelmat). (Thomason 1967.)

Ensimmadiset roolitutkimukset on tehty kovin erilaisessa maailmassa kuin myo6-
hemmait. Vaikka Tengblad totesi vuonna 2012 johdon tyon olevan hyvin saman-
laista kuin Mintzbergin 1973 tutkimustuloksissa, on esimerkiksi tietotekniikan jat-
kuvalla kehittymiselld johdon ty6hon ja niin ollen todennékoisesti myos johtajien
rooleihin.

2.4 Johtaminen toimintana

Samoihin aikoihin, kun Mintzbergin julkaisi roolimallinsa, Adair esitteli toiminta-
keskeisen johtamisen mallin, Action-Centred Leadership (ACL) -mallin, joka kes-
kittyy johtajan toimintaan kolmella ydinalueella. Nama ovat tehtava, tiimi ja yk-
silo, jotka kaikki huomioimalla johtaja menestyy tyossdan. Adair korosti johtami-
sen toiminnallisuutta ja johtajuuden perustuvan tekemiseen eikd olemiseen (tai
ominaisuuksiin). (Adair, J., 1973: 74—75.) Myos Allio on todennut hyvan johtami-
sen muodostuvan ensisijaisesti johtajien teoista, eikd heiddn ominaisuuksistaan
tai tyylistadn (Allio 2005).

Adair maaritteli selkeat johtamistehtavat jokaiselle ydinalueelle:

e Tehtdva: johtajan tulee maaritellad tehtavi, tehda suunnitelma sen toteut-
tamiseksi ja jakaa tyot seka resurssit.

e Tiimi: johtajan tulee rakentaa ryhmiahenked, yllapitad kuria, rohkaista,
varmistaa tiedonkulkua ja kehittaa ryhma.

e Yksilo: johtajan tulee huomioida jokaisen yksilolliset tarpeet, antaa arvos-
tusta ja sopivia haasteita, hyodyntaa yksilollisia kykyja ja kehittaa yksiloa.

Adair kuvaili, etteivit nima ydinalueet ole toisistaan irrallisia vaan limittyvit erot-
tamattomina toisiinsa (kuvio 6). Ne ovat toisiinsa ndhden merkityksellisia siten,
ettd tehtavan suorittaminen rakentaa tiimia ja tyydyttaa yksiloita. (Adair 1973: 8—

14.)
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Tehtivin
suorittaminen
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ja ehittiminen
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Kuvio 6. Action-Centred Leadership (ACL) -malli (mukaellen Adair 1973: 10).

Mikali tiimin tarpeita ei huomioida, tehtavin suorittaminen ja yksiléiden tyytyvai-
syys heikkenevat. Mikali yksilon tarpeet jaavat huomioimatta, tiimi ei pysy yhte-
naisena ja tehtavan suorittaminen heikkenee. Adair kuvasi yksilon tarpeet ja nii-
den huomioinnin tarkeyden sekd Maslowin tarvehierarkialla ettd Hertzbergin mo-
tivaatioteorialla (Adair 1973: 9).

Maslow’n tarvehierarkian mallista Adair totesi johtamisen kannalta tarkeaksi yk-
silon yhteenkuuluvuuden tarpeen, joka korostaa ty0ssa tyoyhteison ja tiimin mer-
kitystd. Arvostetuksi tulemisen tunne ja itsensi toteuttamisen tarve ovat hierarki-
assa seuraavina, ja ne ovat johtamisen seka tehtavien organisoinnin kannalta olen-
naisia yksilokohtaisesti huomioitavia seikkoja. (Koltko-Rivera 2006; Maslow
1943.) Hertzbergin teoria korosti niita sisdisind motivaatiotekijoini, jotka huomi-
oimalla voidaan vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen. Tyotyytyvaisyys muodostuu Hertz-
bergin mukaan itse tyosta ja tyosuorituksesta seki asenteista tyotda kohtaan. Ndin
ollen johtajan merkitys korostuu etenkin téiden jarjestimisessa siten, etta ne ovat
yksilod motivoivia, tarjoavat kehitysmahdollisuuksia ja mahdollistavat yhteisolli-
syyden (Hertzberg, Mausner & Snyderman 2017: 113—119, 134—136).

Adairin malli sisaltda ajatuksen, ettd tiimit tai ryhmat muistuttavat yksil6ita siina
mielessa, ettd ne kehittaviat omanlaisensa "ryhmépersoonallisuuden”, joka on yk-
silon persoonallisuuden tavoin ainutlaatuinen ja osistaan muodostuva. Ryhmilla,
samoin kuin yksiloilla, on tiettyja yhteisia tarpeita. Adair tunnisti ryhmissi kolme
tarpeiden aluetta. Kaksi naista liittyy ryhmaan kokonaisuutena: tarve suorittaa yh-
teinen tehtdvi ja tarve pitdd ryhmai sosiaalisesti yhtendisena (Adair kutsuu tita
“tiimin yllapitotarpeeksi”). Kolmas ryhmén tarve on ryhmén jasenten yksilollisten
tarpeiden summa eli kunkin yksilollisten tarpeiden yhdistiminen. (Adair 1973: 8—
9.) Adairin mukaan johtajan keskeisin tehtdvd on vastata nididen osittain
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paillekkaisten tarpeiden tyydyttdmisestd. Adairin nakemys on, ettd tehtavin, tii-
min ja yksilon tarpeet on otettava jatkuvasti huomioon riippumatta siita, milla ta-
solla johtaminen tapahtuu. Adair katsoi, ettd johtajan tehokkuuden maariaa hanen
kykynsa auttaa seka tiimia etta yksiloitd naiden tarpeissa. Lisdksi Adair korosti,
ettd mallin kolmen ydinalueen tulee olla mahdollisimman hyvissa tasapainossa.
Hén totesi, ettd mitd tasapainoisempi tilanne on, sitd tehokkaampi johtaja on.
(Adair 1973.)

Adair esitteli teoksessaan (1973) hyvin yksityiskohtaisesti johtajien kouluttamista
ACL-mallin toteuttamiseksi. Adairin mukaan johtajan kehitettdvissa olevalla ky-
vylla johtaa ja motivoida johdettaviaan on iso merkitys tyon tuloksellisuuden kan-
nalta. Adair oli luultavasti ensimmainen, joka osoitti, ettd johtajuus on koulutetta-
vissa oleva taito sen sijaan ettd se olisi yksinomaan synnynnainen kyky tai sattu-
manvaraisesti muodostunut kayttaytymisen malli. Hinen ndkemyksensi oli, etta
johtamistoiminnot ovat kehitettavissa ja hiottavissa, ja siten johtajan kykya voi-
daan parantaa jatkuvasti (Adair 1973).

Myo6hemmassi teoksessaan Adair korosti edelleen johtajan motivoimiskyvyn tar-
keytta. Han esitteli motivaation “fifty-fifty”’-saannon, jonka mukaan puolet moti-
vaatiosta tulee henkilosta itsestdan ja puolet toimintaymparistosta, jossa johtami-
nen on merkityksellisin tekija. Adair miaarittelee kahdeksan johtamisen motivaa-
tiokohtaa, joista ensimmaisend hian nostaa esiin johtajan oman motivaation. Sita
Adair pitaa tarkeimpana ennen mahdollisuutta muiden motivoimiseen. Seuraa-
vina hin jatkaa motivoituneiden ihmisten valinnalla, ihmisten kohtelulla yksi-
16in4, realististen ja haastavien tavoitteiden asettamisella, edistymisen tarkey-
delld, motivoivan ympariston luomisella, oikeudenmukaisella palkitsemisella ja
huomioimisella. (Adair, 2006.)

Adairin malli on saanut osakseen myos kritiikkia. Malli romutti kisitysta luontai-
sista johtajista ja sankarijohtajuudesta, eika se siksi miellyttanyt kaikkia. Mallia
kritisoitiin my6s johtajakeskeisyydestd, vaikka Adair korosti myos johdettavien
osallistamista. Kritiikissd on myos viitattu sen rakentumiseen aikansa muodolli-
sessa sotilasorganisaatiossa ja epiilty, ettei se soveltuisi nykyaikaiseen johtami-
seen monimutkaisessa toimintaymparistossa. Myos johtamisen liiallista yksinker-
taistamista on kritisoitu, vaikka toisaalta mallia on arvostettu nimenomaan yksin-
kertaistamisen tuoman selkeyden takia. (Ackah 2019.)

Adairin mallia on jatkokehitelty ja tdsmennetty myohemmilld tutkimuksilla.
Sheard & Kakabadse (2006) olivat aiemmin omassa tutkimuksessaan havainneet
johtajuudessa nelja roolia: legitiimi (oikeutettu ja annettu rooli, jossa vastuu ta-
voitteiden saavuttamisesta), sosiaalinen (vuorovaikutukseen ja suhteisiin painot-
tuva), tehtdvdkeskeinen ja ylin johtaja, jolla on nakemys koko organisaation
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toiminnasta. Sheard ja Kakabadse havaitsivat, ettd vaikka eri rooleissa painottuvat
erilaiset asiat, johtajat eivat valttaimattd muuttaneet kayttaytymistaan tarkoituk-
senmukaisesti siten kuin johtamisen selkiyttimisen kannalta olisi optimaalista.
Niinpa Sheard ja Kakabadse tarkensivat néita johtajuuden rooleja maarittelemalla
toiminnallisia avaintekijoita, joita he nimesivit kahdeksan erilaista. Nuo kahdek-
san avaintekijaa olivat tarkennus Adairin aiemmin kiyttimaan kolmeen johtami-
sen peruselementtiin. Ne ovat tekijoitd, jotka vaikuttavat siihen, millaista kayttay-
tymista johtajalta kulloinkin tarvitaan. Avaintekijat olivat Sheardin Kakabadsen
(2006) mukaan: selkedsti madaritellyt tavoitteet, prioriteetit, roolit ja vastuut, itse-
tietoisuus, ryhmadynamiikka, viestinti, konteksti ja infrastruktuuri. Sheard ja Ka-
kabadse avasivat niita kahdeksaa avaintekijaa siten, etta niiden piirteet olivat tun-
nistettavissa ja yhdistettdvissd heiddn méarittelemiinsa neljaan johtajan rooliin.
Naiin syntyi teoreettisesti 32 erilaista avaintekijin ja roolin yhdistelméavaihtoehtoa,
mutta kaytanto osoitti, ettda jotkut yhdistelmat ovat tarkeampia kuin toiset. Lop-
putuloksena tdma kuitenkin helpotti johtajan tietoista roolin vaihtamista eri tilan-
teissa ja helpotti johtajaa muuttamaan toimintaansa tarkoituksen mukaisesti.
(Sheard & Kakabadse 2006.)

2.5 Odotukset ja vaatimukset johtamista kohtaan

Mintzbergin ja Adairin teoriat kuvaavat erilaisia odotuksia johtajaa ja johtamista
kohtaan, mutta ne eivit kasittele merkittavasti roolien tai rooleihin kohdistuvien
odotusten vilista ristiriitaa. Tsuin teoreettinen malli johtajuuden rakentumisesta
tarjoaa kehyksen naiden ristiriitojen tarkasteluun.

Tsui (1984) kritisoi 1980- luvun alussa sita, ettd johtajan kayttaytymista oli tut-
kittu hyvin deterministisestd ndkokulmasta ikadn kuin jokainen johtaja reagoisi
ulkoisiin johtamiseen vaikuttaviin seikkoihin aina samankaltaisesti. Lisaksi Tsui
totesi, ettd organisatoriset ja ymparistotekijat olivat ylipaataan jaaneet liian va-
hélle huomiolle tai jopa kokonaan huomioimatta johtamistutkimuksessa. Tsui oli
kiinnostunut johtamisen tehokkuudesta ja kritisoi johtamisen tutkimusta siita,
etta se ei riittavasti huomioi siihen vaikuttavien tekijoiden moninaisuutta. Tsuin
mukaan tdmi nidkoalattomuus ilmensi ajatusta siitd, ettd johtaminen ikdan kuin
tapahtuisi irrallaan muusta toiminnasta ja perustuisi johtajan omiin intresseihin.
(Tsui 1984).

Tsui havainnoi johtamista johtamisen tehokkuuden monitasomallilla (Multiple-
constituency framework of managerial effectiveness) (kuvio 7). Malli kuvaa usei-
den tekijoiden vaikutusta johtamiseen ja sitd, miten samaa johtamistoimintaa ar-
vioi moni taho omasta ndkokulmastaan omien rooliensa kautta asettaen
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johtamista kohtaan erilaisia odotuksia ja vaatimuksia. Tassa tutkimuksessani en
keskity johtamisen tehokkuuden arviointiin, mutta olen kiinnostunut Tsuin mallin
mukaisesti johtamiseen vaikuttavien tekijéiden moninaisuudesta.
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Tsui 1984 Multiple-Constituency framework of managerial effective-

nes)

Tsuin mallin mukaan johtajaan kohdistuvat odotukset esiintyvit organisaatiossa
erilaisina tulkintoina ja ilmaisuina siitd, kuinka johtajan tulisi toimia ja kayttaytya
omassa roolissaan. Naméa odotukset voivat olla hyvin erilaisia riippuen tulkitsijan
asemasta, omasta roolista ja tavoitteista. Odotukset voivat olla my®0s ristiriitaisia.
Johtajalla itsellaan on my6s odotuksia omaa johtamistaan kohtaan. Vaikka Tsui
sanoo mallin kuvaavan johtamisen (managerial) tehokkuuden arviointia, han on
kuitenkin kayttanyt mallin luomisessa my0s johtajuus (leadership) -tutkimuksia
ja niiden tuloksia ja pyrkii mallissaan integroimaan johtamisen ja johtajuuden
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kokonaisuutta. Jokainen taho arvioi johtamisen tehokkuutta sen mukaan, kuinka
hyvin johtaminen vastaa sen odotuksiin. Niin ollen ei ole yhta yksittaista mittaria
tai arvioita siitd, milloin johtaminen on tehokasta, vaan se vaihtelee arvioijan mu-
kaan. (Tsui 1984.)

Tsui otti mallissaan huomioon seka ympariston organisationaaliset tekijat, etta so-
siaalisen vuorovaikutuksen kautta muodostuneet sosiaaliset tekijat (sosiaalisen
ympaériston). Ympdriston on tunnistettu aina vaikuttavan merkityksellisesti yksi-
I6n kayttaytymiseen (Chin & Mansori 2018; Prussia & Kinicki 1996; Bandura
2012), ja ndin on myos johtajien kohdalla (Uhl-Bien 2006). Johtamisen toimin-
taymparisto on usein monimutkainen ja moniselitteinen. Ymparistotekijat vaikut-
tavat yksilon kayttaytymiseen joko sita tukevalla tai sitd estavalla tavalla (Bandura
2012).

Johtamisessa on kyse hyvin paljon laajemmasta ilmiostd kuin johtajan itsensa
ominaisuuksista tai edes johtajan ja johdettavien vilisesta toiminnasta. Johtami-
nen ei vaikuta vain yhteen suuntaan vaan seka horisontaalisesti etta vertikaalisesti
organisaatiorakenteissa. Johtajan tehokkuuden kannalta on tirkeintd, ettd hian
tunnistaa erilaiset odotukset, etenkin kriittisimmat, ja vastaa niihin erilaisiin vaa-
timuksiin jarkevalla oman resurssinsa jakamisella. (Tsui 1984.) Tsui kuvaa mallis-
saan johtajan aktiivisena toimijana, joka luo itse oman roolinsa eikd mukaudu ym-
paristoonsd aina samalla tavalla tai anna ympariston muokata itsedan vaikutta-
matta itse valinnoillaan ja toiminnallaan omaan mukautumiseensa. Tallainen toi-
mijuus mukailee voluntaristista ihmiskasitystd (Burrel & Morgan 2019).

Tsuin (1984) mukaan odotukset johtamista ja johtajaa kohtaan voivat olla hyvin-
kin paljon toisistaan poikkeavia eri toimijoilla ja viiteryhmilla. Johtajan monien
roolien takia johtaja voi kokea rooliristiriitaa. (Tsui 1984.) TAma johtuu joko yksi-
I6n useista samanaikaisista rooleista ja niihin kohdistuvista odotuksista tai sa-
maan rooliin kohdistuvista erilaisista, toistensa kanssa ristiriitaisista odotuksista.
Kyse voi olla my6s roolien epaselvyyksistd, erilaisista johtajarooleista ja johtaja-
roolien “ylikysynnasta”, jolla tarkoitetaan sitd, ettd johtajan rooleille on kysyntaa
enemman kuin johtajalla on resurssia vastata odotuksiin. (Krauter 2020; Mullins
& Christy 2016: 289—290; Pennington 2005: 91—92.) Rooliin liittyvit tehtavat voi-
vat olla my®0s liian vaativia ja roolissa toimimisen vaatimusten ja niihin vastaami-
sen kompetenssin vililla voi vallita ristiriita (Mullins & Christy 2016: 289—290).
Lisdksi rooliristiriita voi johtua sopeutumattomuudesta tai yhteensopivuuden on-
gelmasta tilanteessa, jossa henkilo kokee, ettd odotukset hanta kohtaan jaavat ma-
talammalle tasolle kuin henkilon oma kasitys roolistaan edellyttaisi (Mullins &
Christy 2016: 289—290). On luonnollista, ettd odotukset perustuvat eri tahojen
oman edun tavoitteluun, omiin intresseihin ja tavoitteisiin. Esimerkiksi siina
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missa ylempi johto vaatii lisda tuloksia pienemmilld kustannuksilla ja resursseilla,
johdettavien odotukset kohdistuvat samanaikaisesti lisaresurssiin ja tyotahdin
helpottumiseen. Myos johdettavilla on hyvin erilaisia odotuksia johtajalle ja johta-
miselle. Siind missid osa odottaa hyvin paljon tukea ja keskustelua asioista, osa
odottaa selkeita kiskyja, joiden mukaan saa toimia hyvin itsenéisesti.

Johtamisen moniulotteisuus asettaa suuria ja jopa ristiriitaisia vaatimuksia johta-
jan kyvylle vastata eri tahojen erilaisiin odotuksiin. Tima aiheuttaa roolistressia.
Johtajan kokema roolistressiaste vaihtelee sen mukaan, miten selkeits, yhteenso-
pivia tai -sopimattomia eri tekijit ja odotukset ovat. (Tsui 1984.) Johtajan on to-
dettu toimivan tehokkaimmin, jos han pystyy sopeutumaan ristiriitaisiin odotuk-
siin toiminnan kannalta tarkoituksen mukaisella tavalla. Oletettavaa on, etta joh-
taja valitsee ristiriitaisessa tilanteessa omien johtajiensa odotusten toteuttamisen,
koska heilld on hdneen eniten valtaa. Vaikutusta on myos silld, kuinka tirkeina
odotukset esitetdan, jolloin johtajan on luontevaa valita tairkeimmaksi esitetty odo-
tus. (Yukl 2010: 35—-36.)

Empiiristen tutkimusten tulokset ovat tukeneet Tsuin mallin teoreettista toimi-
vuutta (Tsui, 1990; Tsui & Ohlott 1988). Mallia on kuitenkin arvosteltu sen rajoit-
tavuudesta. Hunt ja muut (1984) tuovat esiin teoksessaan Alfred Kieserin (1984)
esittdman kritiikin, jonka mukaan malli jaittda huomioimatta useita kohtia. Kie-
serin mukaan prosessien dynaamisuutta tulisi korostaa voimakkaammin, tarkas-
tella myytteja ja ideologioita tarkemmin ja ottaa mallissa johtamiseen vaikuttavat
toimijat yksityiskohtaisemmin huomioon. Krieser peraankuuluttaa my6s johtami-
sen tehokkuuden ja kovien suorituskriteerien vilisen suhteen tarkastelua seka sen
tutkimista, ettd mita tapahtuu, kun johtajalla on niin vahva kasitys omasta rooli-
kayttaytymisestdan, ettd han vahittelee muiden johtamiseen vaikuttavien tekijoi-
den merkitysta. (Hunt ja muut 1984: 6—7; Kieser 1984:90-94.)

Malli on joka tapauksessa ansiokas kuvaus johtamiseen monelta taholta kohdistu-
vista odotuksista ja nididen aiheuttamista ristiriidoista. Rooliristiriidat saattavat
aiheuttaa kuormittumista ja stressia, jotka ilmenevat ahdistuksena, visymyksena
tai kyllastymisena. Oirehdintaan vaikuttavat kaytettavissa olevat resurssit (orga-
nisaation tuki, tyon rakenne ja tiimin tuki) ja johtajan rooli, ihmissuhteet, tyo-
paikka, organisaatio, ymparisté seka johtajan henkilokohtaiset kyvyt (piirteet,
kompetenssi, asenteet). (Krauter 2020.) Johtajan rooliristiriidassa on myos se
riski, ettei han pysty riittdviasti vastaamaan kenenkéén odotuksiin ja pahimmillaan
tulee sen seurauksena hylatyksi kaikilta tahoilta. (Yukl 2010: 35-36.) Johtaja jaa
nain ollen yksin kuormituksensa kanssa.

Rooliristiriidat voivat ndyttiytya eettisend kuormituksena. Eettisen kuormituksen
syy voi olla tietimattomyys, eli toimija ei tunne oikeaa toimintatapaa ja toisaalta
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toimija voi kylla tietda kuinka tulisi toimia ja mika olisi oikea tapa, mutta ei syysta
tai toisesta toimi sen mukaan. (Nash 1990: 122—128.) Johtajien eettinen kuormi-
tus muodostuu hyvin arkipaiviisistd ongelmista ja paatoksista, eika sisilld suuria
perinteisesti eettisena pidettyja haasteita (esim. henkeen ja terveyteen liittyvia uh-
kia) (Waters, Bird & Chant 1986). Johtajien eettistd kuormitusta ei kuitenkaan
pida aliarvioida, koska sitd esiintyy useissa tilanteissa (Huhtala ja muut 2010).
Eettinen kuormitus voi, kuten mika tahansa yksilon voimavarojen ja tyon vaati-
musten pitkaaikainen epatasapaino, vaikuttaa tyouupumuksen kehittymiseen,
joka puolestaan on riski fyysiselle ja psyykkiselle terveydelle (Maslach, Schaufeli &
Leiter 2001). Mikali johtajalla ei ole aikaa kiytettavissa riittavisti siten, ettd hian
voisi toimia tarpeelliseksi katsomallaan tavalla, aiheuttaa se johtajalle eettista
kuormitusta (Huhtala ja muut 2011). My6s organisaation tuen puutteen on todettu
olevan riski eettiselle kuormitukselle (Pihlajasaari ja muut 2013).

Johtajan kokemien rooliristiriitojen aiheuttama kuormittuminen on merkityksel-
lista, koska se vaikuttaa laajasti organisaatiossa. Johtajan kokeman rasituksen on
todettu korreloivan johtajan kayttdytymiseen ja vallan kaytt6on. (Krauter 2020.)
Hyvinvointi onkin johtajien keskeinen perusresurssi, jotta he pystyvit johtamaan
rakentavasti (Bolschakow, Rigotti & Otto 2023). Johtajien hyvinvoinnin ja johta-
miskayttdytymisen on osoitettu vaikuttavan kaksisuuntaisesti: johtajan tyohon
liittyva hyvinvointi korreloi rakentavaan johtamiseen ja rakentava johtaminen tu-
kee johtajan hyvinvointia. Johtajan matala hyvinvoinnin taso saattaa ilmeta huo-
nona johtamisena ja tuhoava johtamiskayttaytyminen heikentia johtajan hyvin-
vointia. (Kaluza ja muut 2020.)

2.6 Johtajana kehittyminen

Johdon tyon moniulotteisuus ja erilaiset odotukset asettavat johtajalle runsaasti
vaatimuksia. Kuinka tulla tehokkaaksi ja menestyvaksi johtajaksi? Tsuin mukaan
ainakaan pelkka “hyvin suorittaminen” ei riitd, koska johtajan suorituksen arvi-
ointi ei ole objektiivista eikd johdonmukaista (Kieser 1984; Tsui 1984). Tsuin mal-
linnus tarjoaa tyokaluja tehtiavan tarkasteluun, mutta ei ota kantaa johtajana ke-
hittymiseen (Kieser 1984). Sen sijaan Adair alleviivaa johtajan kehittymisen ja
kouluttautumisen tarkeytta kaikilla johtamistehtdvan osa-alueilla (Adair 1973:
115—132). Koulutuksen ja tuen (esim. mentorointi) on todettu vaikuttavan myo6s
johtamisinnokkuuteeen, ja etenkin kaytannolliset, tyopaikkakohtaiset koulutus-
ohjelmat lisaavat halukkuutta johtamistehtaviin (Kilponen 2020; Al Sabei, Ross &
Lee 2018; MacPhail, Young & Ibrahim 2015). Koska johtamisty6 on erikoistunutta
ja jokaisella johtajan roolilla on jokaisella omat erikoistuneet vaatimuksensa
(Mintzberg 1980: 94), on oleellista tiedostaa, minka kompetenssien kehittiminen
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on tarkoituksenmukaista ja milld tavalla se pitiisi toteuttaa (Gentry ja muut
2008). Mintzberg totesi, etta ei riita, ettd johtaja oppii jokaisen roolin vaatiman
kompetenssin, vaan johtajan on lisdksi osattava sovittaa taidot kiytinnon dynaa-
misiin vaatimuksiin. Mintzberg toi myos esille, ettd timin voi oppia vain kaytan-
non tyossa hyotyen omasta tai yhteisestd pohdinnasta ja reflektoinnista.
(Mintzberg 2009: 88—96.) Seuraavassa alaluvussa kisittelen tarkemmin johdon
tyon kompetensseja.

2.6.1 Kompetenssindkdkulma

Johtamiseen ja johtajaan kohdistuvat odotukset ja vaatimukset edellyttavit laajaa
kompetenssien kokonaisuutta, jotta johtajan on mahdollista selviytyd tyGssaan.
Kasitteena kompetenssi voidaan ymmartaa eri tavoin ja sitd kaytetian monessa
merkityksessa, kuten rinnastuksena toimivaltaan, patevyyteen, osaamiseen tai tai-
toihin. Kompetenssi-kisitteella tarkoitetaan yleisesti ottaen niitd valmiuksia, joita
johtajalla on tehtdvansa vaatimuksiin vastaamiseen.

Spencer & Spencer (1993) maaritteliviat kompetenssin yksilon ominaisuutena, joka
on syy-seuraus-suhteessa tehokkaaseen tyosuoritukseen. Tama tarkoittaa, etti
kompetenssi on melko syva ja pysyva yksilon ominaisuus ja voi ennustaa kayttay-
tymista ja suoritusta monissa eri tilanteissa ja tyotehtavissa. He liittavat kompe-
tenssin madrittelyyn myos tehtdviakohtaisen kriteeriajattelun, jonka mukaan yksi-
16n ominaisuus ei sellaisenaan ole kompetenssi, ellei se liity juuri tiettyyn tyohon
ja ennusta menestysta juuri sen suorituksessa. (Spencer & Spencer 1993.)

He esittivat viisi kompetenssin osa-aluetta:
1. Motiivit. Asiat, joita henkilo haluaa, saavat henkilon toimimaan.

2. Ominaisuudet. Fyysiset ominaisuudet ja johdonmukainen reagointitapa (esim.
itsehillinti ja aloitteellisuus).

3. Itsetuntemus. Thmisen asenteet, arvot tai mindkuva. Tama sisaltda myos luotta-
muksen omiin kykyihin.

4. Tieto. HenkilG6lla on tietoja tietyilta sisiltoalueilta.
5. Taito. Kyky suorittaa tietty fyysinen tai henkinen tehtava.

Spencer ja Spencer totesivat, etta tieto- ja taitokompetenssit ovat yleensa nakyvia
ja suhteellisen pinnallisia ihmisten ominaisuuksia, joita on helppo kehittaa. Sen
sijaan itsetuntemus, henkilokohtaiset ominaisuudet ja motiivikompetenssit ovat
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piilossa, syvempia ja keskeisia persoonallisuudelle ja siten vaikeampia arvioida ja
kehittaa. (Spencer & Spencer 1993: 9—12) (Kuvio 8).

Jadvuorimalli

helpoimmin
kehitettavat

./

vaikeimmin

/ kehitettavat

Piilotettu Itsetuntemus

Ominaisuus
Motiivi

Kuvio 8. Nikyvit ja piilotetut osat kompetenssista (mukaillen Spencer&
Spencer 1993: 11)

Lisdksi Spencer ja Spencer tarkastelevat eri kompetenssialueiden vilisia kausaali-
suussuhteita. Motiivit, ominaisuudet, itsetuntemus ja tieto ennustavat taitoa, joka
puolestaan ennustaa tyon suorituksen tuloksia (kuvio 9).

Aikomus Toiminta Tulos

Henkilokohtaiset Kayttaytyminen Tydsuoritus
. — =

ominaisuudet

Motivit Taito

Ominaisuudet

ltsetuntemus

Tieto

Kuvio 9. Kompetenssin kausaalimalli (Spencer & Spencer 1993: 13)

McClelland oli jo 1973 kritisoinut tutkimuksissaan voimakkaasti yksittiisten tieto-
jen ja taitojen mittaamista ja korostanut kayttaytymiseen perustuvaa kompetens-
sia tarkeampana kuin kognitiivisen dlykkyyden mittaamisen painotusta. Hanen
kritiikkinsd mukaan kompetensseja ei voida mitata objektiivisesti, silli ne
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kytkeytyvit tiiviisti henkilon persoonallisuuteen, arvoihin, asenteisiin ja motiivei-
hin. Siten myoskaan tietyssa tyotehtaviassa menestymisellad ei voida luotettavasti
ennustaa menestymista jossain toisessa tyotehtiaviassa. Han painotti, ettd kompe-
tenssit ovat vahvasti sidottuja siihen tyorooliin, joka henkil6lla on organisaatios-
saan. (Winterton, Delamare - Le Deist & Stringfellow 2005; McClelland 1973.)
McClellandin kanta sai erityisesti suosiota henkilost6johtajien parissa 1980-lu-
vulla ja timéan pohjalta rakentui uutta kehittdmis- ja koulutustoimintaa (Hood &
Lodge 2004). Edelleenkin tima on merkityksellista kehittdmistoiminnassa seka
ohjaa myo0s uusien johtajien valinnoissa huomiota laajempaan kompetenssiin ja
tdman arviointiin esimerkiksi erityisten soveltuvuusarviointien keinoin.

Winterton ja kumppanit (2005) selvittivit tiedon, taidon ja kompetenssin kasit-
teitd peilaten naitd myos dlykkyyteen. He totesivat yhteenvetona, etta ilyllisia ky-
kyja tarvitaan tiedon kehittdmiseen. Tiedon muuttaminen operatiiviseksi toimin-
naksi on osa taitojen kehittamistd. Nama kaikki vaikuttavat kompetenssin kehit-
tdmiseen sosiaalisten ja asennetekijoiden ohella. (Winterton, Delamare - Le Deist
& Stringfellow 2005.) Emotionaalinen, sosiaalinen ja kognitiivinen dlykkyys ndin
ollen ennustavat tehokkuutta ammatillisissa ja johtamisrooleissa. Nama eivat kui-
tenkaan ole synnynnaisia tai pysyvia ominaisuuksia, vaan niita taitoja voi kehittaa
myo0s aikuisena. (Boyatzis 2007.)

Tett ja kumppanit (2000) 16ysivit tutkimuksessaan jopa 53 erilaista johtamiskom-
petenssia (tietoja, kykyja, taitoja, kokemuksia ja kayttaytymismalleja), jotka vai-
kuttavat johtamiseen ja johtamiskayttaytymiseen ja joiden méaarallinen runsaus il-
mentda myos johtamisen monimutkaisuutta. He tunnistivat, ettd monet kompe-
tenssit muistuttavat ominaisuuksia. Patevyyksien, enemman kuin yleisten ominai-
suuksien, voidaan odottaa olevan muutettavissa esimerkiksi koulutuksen avulla,
mutta tima ero vaikuttaa heidan mukaansa hieman mielivaltaiselta. He kuitenkin
ehdottavat, ettd tarkka kompetenssien luokittelu antaa pohjan erityisesti osaamis-
perusteiselle kehittdmiselle. Se my6s tekee mahdolliseksi kontekstikohtaisen arvi-
ointijarjestelman luomisen ja auttaa tunnistamaan koulutustarpeita. He kohdista-
vat huomionsa organisaatioiden erilaisiin tilanteisiin ja tarpeisiin seki niiden mer-
kitykseen yksittdisiin johtajiin kohdistuviin vaatimuksiin. Tehokas johtaminen
edellyttad useimmiten erilaisten kompetenssien yhdistelmai, joka vastaa tietyn
tyon tai organisaation vaatimuksia.

Koska kisilla olevan tutkimuksen kontekstina ovat kuntaorganisaatiot, nostan lo-
puksi esille Hoodin & Lodgen kuvauksen erilaisista 1ahestymistavoista kompetens-
siin johtamisessa julkishallinnossa (kuvio 10). He laativat kuvauksen analysoides-
saan valtioiden ylimpien virkamiesten kompetensseja kolmessa valtiossa (Yhdys-
vallat, Iso-Britannia ja Saksa) (Hood & Lodge 2004).
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Kuvio 10. FErilaisia lahestymistapoja kompetenssiin johtamisessa julkishallin-
nossa (mukaillen Hood & Lodge 2004)

Tarkastelen seuraavaksi Hoodin ja Lodgen kompetenssikehystd suomalaisten
kuntaorganisaatioiden nakokulmasta.

Legaalinen kompetenssi kasittda objektiivisesti maaritellyn kelpoisuuden tai toi-
mivallan. Legaalinen kompetenssi tdssa yhteydessa tarkoittaa kuntien toimintaa
monelta taholta ohjaavien lakien ja siantojen vaikutuksia suoraan tiettyihin teh-
taviin. Toimivalta kuvastaa sita oikeutta, jonka rajoissa jossakin tehtavassa (tassa
johtamistehtdvissd) oleva voi toimia. Toimivalta on mairitelty ja avattu joiltain
osin laissa ja toisaalta kuntien omissa hallinto- ja toimintasdannoissa.

Kelpoisuutta saiadelldan samoin kuin toimivaltaa seka joiltain osin laeissa etta
kunnan omissa maardyksissa. Kunnissa palvelussuhteet ovat joko virka- tai tyo-
suhteita. Sellaista tehtdavaa varten, jossa kaytetdaan julkista valtaa, kunnan on pe-
rustettava virka. Lahijohtajuus ei sindnsa ole julkisen vallan kayttoa, eika 1ahijoh-
taja ole virkasuhteessa, ellei asemaan liity muita tehtdvii, jotka edellyttavat julki-
sen vallan kaytt6a ja nain ollen virka-asemaa. Virkajarjestelmai saatelevat seka
perustuslaki ettd viranhaltijalaki, joissa on molemmissa maarayksia virkojen
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kelpoisuusvaatimuksista. Perustuslaki 1999/731 luku 11 § 125 toteaa virkojen kel-
poisuusvaatimuksista:

“Lailla voidaan sddtdd, ettd mddrdttyihin julkisiin virkoihin tai tehtdviin
voidaan nimittdd vain Suomen kansalainen. Yleiset nimitysperusteet jul-
kisiin virkoihin ovat taito, kyky ja koeteltu kansalaiskunto.”

Kunnalliseen virkaan valittavan ei kuitenkaan tarvitse olla Suomen kansalainen,
mutta kylldkin 18 vuotta tayttanyt (KT Kuntatyonantajat 2021:28). Taman lain-
kohdan lisdksi kuntien omissa virkojen perustamispdiatoksissa asetetut kelpoi-
suusvaatimukset ovat ohittamattomat. Yleisesti nima ottavat kantaa koulutusta-
soon tai muuhun selkedan, mitattavissa olevaan ja tutkintotodistuksella osoitetta-
vaan seikkaan kuten esimerkiksi kielitaitoon. Perustuslain maarittelema taito viit-
taa hankittuun koulutukseen tai kokemukseen, jolla virkatehtdvaa pystyy hoita-
maan. Kyky viittaa yleisesti ominaisuuksiin, jotka vaikuttavat kyseessa olevan vi-
ran menestykselliseen hoitamiseen. Koeteltu kansalaiskunto on naista ehka haas-
teellisin. Talla késitetddn kansalaistoiminnassa saatuja viranhoidon kannalta mer-
kityksellisid ansioita sekd nuhteetonta kaytosta. (Kuntaliitto 2000.)

Lait eivat koske kuitenkaan pelkastaian virkakelpoisuutta, vaan asettavat myos
muulla tavalla vaatimuksia joihinkin tehtiviin. Tyosuhteisten osalta ei tyOsopi-
muslaissa ole vastaavalla tavalla méaaritelty kelpoisuutta, mutta tyosuhteisiakin
saattavat koskea jotkut substanssitehtdvad koskevat maaridykset. Huolimatta
isoista vastuista ldhijohtajat ovat ammattiryhma, joille ei ole méariteltya yleista tai
lakiin perustuvaa kelpoisuusvaatimusta. Esimerkiksi kuntien 1dhijohtajien osalta
laeista ja asetuksista l0ytyy vaatimukset ainoastaan koskien rehtoreita (Asetus
opetustoimen henkil6ston kelpoisuusvaatimuksista 986/1998, 2 luku 2§) ja paivi-
kodinjohtajia (Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 6 luku, 318), joskin niissikin asete-
taan vaatimukset enemman hallinnon ja alan johtamisen nakokulmasta kuin lahi-
johtajana toimimisesta. Tama mahdollistaa, etta lIdhijohtajien osaamistaustat kou-
lutuksen ja kokemuksen ndkokulmasta voivat olla hyvin moninaiset ja -tasoiset,
tai koulutus-/kokemuspohjaista osaamista johtamiseen ei ole lainkaan.

Laeissa vaatimukset on asetettu enemman hallinnon ja kulloinkin kyseessa olevan
toimialan asioiden johtamisen nikokulmasta kuin ldhijohtajana toimimisen niako-
kulmasta. Niin ollen johtajien kompetenssiin tulisi kiinnittdad huomattavasti la-
keja laajempaa huomiota. Hood ja Lodge jakavatkin ei-oikeudellisen kompetens-
sin erikseen organisaation kapasiteettiin ja yksilolliseen kapasiteettiin. Organisaa-
tion kapasiteetti eli kyky tuottaa ja tarjota palveluita on osiensa eli yksil6iden kom-
petenssien ja yhteistyon summa (Hood & Lodge 2004).
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Johtajien ty6 on moninaista ja ldhijohtajien johtajana kehittymiseen tulee kiinnit-
taa huomiota, mutta samaan aikaan on tiedostettava, etti he tarvitsevat paljon sel-
laisiakin taitoja, jotka eivdt suoraan liity johtamiseen (Andersson & Tengblad
2016).

2.6.2 Koulutuksen nakokulma

”And it concludes that to be an effective manager — even, dare I say, a
great leader — maybe you don't have to be wonderful so much as normal
and clearheaded” Mintzberg (2009: 16)

Mintzberg toteaa lohdullisesti, etti menestyneetkin johtajat ovat puutteellisia
(Mintzberg 2009: 16, 196—197). Johtaminen on tehtdvi ja ammatti, jossa tarvitaan
muiden ammattien tapaan osaamista, joka ei synny itsestdan (Agnihotri & Misra
2023). Ammattimaista johtamista tarvitaan ja se on mahdollista ainoastaan kehit-
tdmalla ammatillisia valmiuksia my6s osaamisen osalta. Johtajan ominaisuuksien
ja johtamisosaamisen vilisen rajan on todettu olevan hailyva. Kokonaisuudessaan
kyse on johtajana kehittymisesta. (Hollenbeck, McCall Jr. & Silzer 2006; Hogan
& Kaiser, 2005.)

Koska johtajien kompetenssien osa-alueet ovat niin monitahoiset (Hogan & Kai-
ser 2005), ne eivit kehity nopeasti eivatka sattumalta, vaan kehittimiseen tulee
kiinnittda erityistd huomiota (Badawy ja muut 2019; Ayeleke, North & Dunham
2019). Johtajien kompetenssia ei myoskaan ole syyta lahestya henkilokohtaisena
ominaisuutena, vaan se tulee nihda enemman vilineena, joka on hankittavissa ja
kehitettdvissa (Purcell & Hutchinson 2007; Goleman 1998).

Johtamiskoulutukset ovat tyypillinen tapa kehittaa johtajien osaamista. Johtami-
seen ryhdytaan kuitenkin usein ilman johtamiskoulutusta tai erityista valmen-
nusta. Griffith ja kumppanit. (2019) selvittivat The Zenter/ Folkman tiedostosta
(Yhdysvallat), jossa on noin 17 000 johtajuuden kehittimisen valmennukseen
osallistuneen henkilon tiedot, ettd henkil6t olivat toimineet keskimé&arin 10 vuotta
johtamistehtdvissddn ennen osallistumistaan syventdvaidn johtamisvalmennuk-
seen (Griffith, Baur & Buckley 2019).

Ammatillisilla koulutusjarjestelmilla ja muodollisella patevyydella voi olla ratkai-
seva ja muokkaava merkitys paitsi taidon kehittdmisen, myos ammatillisen sitou-
tumisen ja itseluottamuksen seka identiteetin muodostumisen kannalta (Kirpal
2004). Tavanomaisia muodollisia koulutuksia on siitd huolimatta paljon kritisoitu
niiden riittimattomyydesta. Kritiikin taustalla on toteamus siita, etta ne keskitty-
viat enemmin johtamisteoriaan, Kkasitteisiin, periaatteisiin ja tekniseen
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osaamiseen, kun johtamisessa tarvitaan muutakin, eika toivottava johtajuus ole
siten saavutettavissa pelkastaan virallisilla ja muodollisilla opiskelumenetelmilla.
(Wallace, Torres & Zarraro 2021; Brown, Trevifio & Harrison 2005; Allio, R.J.
2005; Zaleznik 2004). Collinson ja Tourish (2015) ovat kritisoineet myos korkea-
koulujen johtamiskoulutusta liiallisesta keskittymisesta johtajan toimiin ja ku-
vauksiin sankarillisista kyvyista vaikuttaa muihin. He nikevit tissi riskin turhau-
tumiselle tyoelaman johtamistehtaviin siirryttaessi, silld johtajien arkinen tyo to-
dennikoisesti osoittautuu aivan toisenlaiseksi. Heiddn mukaansa johtajuuden so-
siaalinen rakentuminen, johtajilta vaadittava noyryys seki johdettavien kuulemi-
sen tarkeys eivit tule tarpeeksi esille koulutuksessa. Heidankin mielestdan johta-
jan toimiin liittyvid syy-seuraussuhteita korostetaan aivan liikaa, ja muut organi-
saation menestykseen ja epaonnistumiseen vaikuttavat tekijat jaavat liian vahai-
selle huomiolle. (Collinson & Tourish 2015.)

Vaikka kiinnostus johtamisen teoriaan on vahvaa ja organisaatiot panostavat ta-
loudellisesti merkittavia summia muodollisiin johtamiskoulutusohjelmiin, on vain
vahin tietoa siitd, miten johtajat kehittyvat ndiden ohjelmien aikana. (Kwok, Shen
& Brown 2021.)

Allio (2005) onkin todennut, ettd tehokkaimmat johtamisohjelmat keskittyvit it-
setuntemuksen, retoriikan ja kriittisen ajattelun taitojen kehittdmiseen. Han tote-
aakin paradoksaalisesti, ettd johtamista ei voi opettaa, mutta sitd voi oppia. Hin
perustelee vaittimaansa silld, ettd hyva johtajuuskiyttaytyminen vaatii pohjaksi
oikeanlaista luonnetta, luovuutta ja myotatuntoa, eikd niitd voi hankkia pelkis-
taan opiskelemalla. Han niakee johtajuuden potentiaalina, jota voi kehittaa ja ko-
rostaa mentoroinnin merkitysta kehittymisen tukena. (Allio 2005.) Church ja
kumppanit (2021) totesivatkin tarkeédksi selvittda johtamiskoulutuksiin ja -tehta-
viin valittavien henkil6iden johtamispotentiaali (Church ja muut 2021). Kwokin ja
kumppaneiden mukaan (2021) johtajan kehittymisvalmiutta maarittelevat henki-
l6n kyky ja motivaatio oppia ja ne, joilla nima ovat korkealla, kehittyvit todenna-
koisimmin johtajuudessaan johtamiskoulutuksen aikana. Edellytyksend nimen-
omaan henkiselle kehittymiselle on heidan mukaansa johtajan kyky reflektoida ja
hyodyntia koulutuksen kartuttamia keinoja ja mahdollisuuksia ratkaista haasteita
tyossdaan. (Kwok, Shen & Brown 2021.) Kwok ja kumppanit (2021) korostavat, etta
sellaiset johtamiskoulutusohjelmat, jotka sisiltavat seka taitoihin etta identiteet-
tiin perustuvia interventioita, saavat aikaan tehokkaampaa johtamista kuin pelk-
kiin taitoihin perustuvat johtamisohjelmat (Kwok, Shen & Brown 2021).

Mintzbergin (2009) mielesta johtamisen teoreettinen ymmartidminen ja osaami-
nen on hallinnollisten taitojen kannalta tirkeda, mutta korosti myds, ettd johtami-
nen opitaan ensisijaisesti kokemuksen kautta ja se kiinnittyy aina kontekstiin.
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Teoreettinen osaaminen jalostuu kyvyksi vasta kokemuksen ja etenkin reflektion
kautta. Mintzberg toi esiin seki sisdisen itsereflektion etti yhteisen kollegiaalisen
reflektion merkityksen. (Mintzberg 2009: 227—232.) Kokemuksellisen oppimisen
kannalta olennaisessa osassa ovat selviytyminen haastavista tilanteista ja ndista
palautteen saaminen (Heslin & Keating 2017).

Sosiaalisella oppimisella on todettu olevan erityisen suuri merkitys johtajuuden
kehittymisessa (Brown, Trevifio & Harrison 2005). Hyva johtajuus ja sen toteutta-
minen opitaan hyvilta johtajilta (Zaleznik 2004). Liu ja kumppanit (2021) laajen-
sivat ndkemysti johtajapotentiaalista prosessimaisuudella, joka kattaa koko elin-
kaaren. Heiddn mukaansa kaikilla elamédnkokemuksilla lapsuudesta saakka on
merkitysta johtajana kehittymisessa. Asiaa voidaan ymmartaa sosiaalisen oppimi-
sen viitekehyksen kautta.

2.6.3 Sosiaalisen oppimisen ndakdkulma

Albert Bandura kehitti sosiaalisen oppimisen teorian, jonka han julkaisi vuonna
1977. Teorian mukaan ihminen oppii tarkkailemalla ja jaljittelemalla muiden toi-
mintaa (mallioppiminen). Sosiaalisen oppimisen (social learning theory) niko-
kulmasta yksilon kayttaytyminen ja muut henkilokohtaiset tekijat ja ymparisto
muodostavat vuorovaikutuksellisen prosessin, jossa ne toimivat vaikuttavina teki-
joina toistensa suhteen. Oppiminen tapahtuu tarkkailemalla roolimallien kayttay-
tymista. Yksilon kdyttaytyminen ei ole vain kayttaytymisen matkimista. Tarkkail-
lessaan muiden kayttaytymisten vaikutuksia yksilot muodostavat kasityksensa tie-
tyn kayttdytymisen ja seurausten vilisistd syy-seuraussuhteista, mikd ohjaa heita
jaljittelemaan kayttaytymista tai valttimaan sita. Erityisesti arvostetun ja oman it-
sen kaltaisen esikuvan kayttaytymisen mallia jaljitellaidn herkemmin. (Bandura
1977.) Thmisen havainnointikyky on kehittynyt siten, ettd yksil6 kehittaa tietojaan
ja taitojaan viemalla havaintonsa korkeammalle abstraktiotasolle. Niin ollen ih-
minen luo uusia kayttaytymismalleja, jotka ovat kehittyneempia kuin heidan suo-
rat havaintonsa. Havainnointi voi olla tietoista tai tiedostamatonta, joka tapauk-
sessa yksilolle vilittyy jatkuvasti paljon tietoa arvoista, ajattelu- ja kayttaytymis-
malleista, mahdollisuuksista ja rajoituksista. (Bandura 1999.)

Nakemys konstruktiivisesta tiedonmuodostuksesta korostaa ihmisen kognitiivis-
ten, mielen sisdisten tulkintojen merkitysta. Kasitys todellisuudesta ei koskaan va-
lity ihmiselle ainoastaan havainnoinnin kautta. (Tynjala 1999: 25). Sosiaalinen
konstruktivismi kuvaa nimensa mukaisesti tiedon sosiaalista muodostumista, op-
pimisen sosiaalista ja vuorovaikutuksellista prosessia (Tynjila 1999:39, 55. Sosi-
aalisen konstruktion teorian mukaan me siis jokainen luomme todellisuudesta
oman kasityksemme, joka ei synny tyhjiossa tai pelkissia omissa ajatuksissamme
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tai ulkoisia faktoja sisdistden, vaan tavalla, johon vaikuttavat merkittavasti ympa-
risto, kulttuuri, muut ihmiset, historia, nykyhetki ja kasitykset tulevaisuudesta.
Vaikutus on kaksisuuntainen, koska osallistumalla keskusteluun me kaikki
olemme mukana muokkaamassa tietoa ja todellisuutta ilmiona. (Burr 2005: 149—

156).

Sosiaalisessa konstruktionismissa ei kuitenkaan ole kyse pelkistdan oppimisesta,
vaan laajemmasta, kielellisessa vuorovaikutuksessa rakentuvasta todellisuuskasi-
tyksen ja sen merkitysten muodostumisesta. Loppujen lopuksi ihmisen kasitykset
kokonaisuutena muodostuvat aina sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, ja maailman
sosiokulttuurinen ja psykologinen rakenne muodostuu yhteisen inhimillisen toi-
minnan tuloksena (Berger & Luckmann 1994: 63).

Sosiaalipsykologit Morley ja Hosking (2003) kuvaavat johtamisosaamisen tutki-
muksessaan sitd, ettd asiantuntemus tietylla alalla (kuten johtaminen) edellyttaa
tata alaa koskevaa tietoa ja etta suuri osa siitd tiedosta on hiljaista. Sita ei opeteta
nimenomaisesti, vaan se opitaan, kuten kisityotaito, kokemuksella tietyistd kon-
teksteista. Niin ollen johtajuuden oppimiselle ja siind kehittymiselle sosiaalinen
oppiminen on merkityksellista. Se ei kuitenkaan voi olla sattumanvaraista, vaan se
edellyttaa jarjestelmaillistda ohjausta ja rakenteiden luomista sen mahdollista-
miseksi. Valitettavasti organisaatioiden byrokraattisuuden on todettu voivan olla
esteena vertaisoppimiselle, koska seniorijohtajat ja potentiaaliset tulevat johtajat
eivat kohtaa tarkoituksenmukaisella tavalla. (Zaleznik 2004.)

Sosiaalinen oppiminen ei sellaisenaan takaa, ettd johtaminen kehittyisi automaat-
tisesti hyvaan suuntaan. On huomioitava, etta yhteisollisyys voi tukea myos ei-toi-
vottujen elementtien kehittymista (tdssa esimerkiksi huonon johtamisen vahvis-
tumista). Tarvittavaa osaamista ja kehitystd muodostuu, kun jokainen yhdistaa
omat tietonsa ja kokemuksensa dlykkaasti muiden tietoihin ja kokemuksiin. Vaa-
ditaan siis seki yksilon kognitiivisia prosesseja etti jaettua yhteisollisyyttd. Pro-
sesseihin on tarkeda saada mukaan koko yhteisot, myos johdettavat. Tama ei mi-
tenkdan alenna johtajien roolia, mutta huomioi johdettavien kyvykkyydet ja joh-
tajien erityiset vastuut.

2.6.4 Johtajaidentiteetin kehittymisen nakdékulma

Johtajaidentiteetin kehittyminen on tirked osa johtajana kehittymistd. Johta-
jaidentiteetin merkitys on suuri, silla pelkat taidot voivat olla hyodyttomia ja jaada
kayttamatta, ellei johtaja pida itseddn johtajana (Ibarra ja muut 2014). Johta-
jaidentiteetilla tarkoitetaan sitd, missa maarin henkilot nakevit ja kokevat itsensa
johtajaksi. Huomionarvoista on, ettid johtajaidentiteetti voi olla seka henkiloilla,
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joilla on muodollinen johtajuus, ettid henkilGill4, joilla ei ole muodollista johtajan
asemaa organisaatiossa. Identiteetin muodostuminen on jatkuva prosessi, ja yk-
sil6 rakentaa sen avulla tulevaa, toivottavaa ja tavoiteltavaa minaansa sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa ymparistoonsi ja suhteessa omaan historiaansa. Vaikka iden-
titeetti on suhteellisen vakaa, se ei kuitenkaan ole muuttumaton, vaan alituisesti
kehittyva. Thmiselld voi myos olla, ja onkin, samanaikaisesti useita identiteetteja,
jotka ovat erilaisia olemukseltaan ja vahvuudeltaan (Hogg & Vaughan 2018: 130—
131). Johtajan identiteetti, arvot ja kyky emotionaaliseen siitelyyn ovat periisin
seki kulttuurisesta kontekstista ettd henkilokohtaisista kokemuksista. Kyse ei ole
pelkastdadn kognitiivisista kyvyistd, persoonallisuudesta tai temperamentista.
(Lord & Hall 2005.) Huolimatta identiteetin syvasta olemuksesta se on kuitenkin
kehitettavissd, ja sen kehittymiselld on vaikutusta johtajan kayttdytymiseen
(Moorosi 2014).

Ibarran ja kumppanien (2014) mukaan johtajaidentiteettitutkimuksessa kayte-
taan kolmea erilaista késitysta johtajaidentiteetista. Rooli-identiteetti késittaa joh-
tajaidentiteetin sosiaalisena roolina, mika tarkoittaa, etti johtajaidentiteetti muo-
dostuu roolin omaksumisen ja sisdistimisen kautta. Taméan kasityksen mukaan
johtajaidentiteetti on hyvin vahvasti johtajaan yksilona liittyva. Sosiaalinen iden-
titeetti taas liittyy vahvasti ryhméaén ja muodostuu johtajalle kokemuksesta tiet-
tyyn ryhmaéan ja kategoriaan kuulumisesta, eikd ole niin yksilollinen kuin edelli-
nen. Kolmas johtajaidentiteettikasitys hahmottaa identiteetin rakentumista enem-
man sosiaalisena konstruktiona eli jatkuvana prosessina, johon vaikuttavat ympa-
risto, palaute ja vuorovaikutus. (Ibarra ja muut 2014.)

Johtajaidentiteetin kehittymisen prosessia voidaan ymmartaa tyoidentiteettimal-
lin avulla (Pratt, Rockmann & Kaufmann 2006) (kuvio 11). Malli kuvastaa ty6iden-
titeetin —tédssa yhteydessa johtajuuden identiteetin —kehittymistd dynaamisena
prosessina samalla kun tyota opitaan. Tama vaatii vuorovaikutusta ja palautetta
toiminnasta, mika vahvistaa identiteettid. Pratt ja kumppanit (2006) kuvailevat,
etta tyo ja siihen liittyvit prosessit itsessdan vaikuttavat tyoidentiteettiin aktiivisen
kehittymisen kautta. Tyossaan tekija arvioi olemisensa ja tekemisensa vilisen suh-
teen eheyttd. Tahan arviointiin vaikuttavat myos saatu palaute ja olemassa olevat
roolimallit samanaikaisten tyon oppimisen syklien kanssa. Tyon oppimissykli
kaynnistyy, kun tekija haluaa parantaa suorituskykyaan. Mikali tekijan oma koke-
mus itsestd ei vastaa tekemistd, tekijin mielessid tapahtuu muutos sen suhteen,
millaiseksi tai keneksi hin itsensa kokee. Téta Pratt ja kumppanit kutsuvat identi-
teetin mukauttamiseksi, joka tapahtuu identiteetin hajottamisen, paikkaamisen ja
rikastamisen kautta. Niin tekijassd tapahtuu identiteetin oppimissykli, ja hin
asettaa itselleen uuden identiteetin. Tyon ja identiteetin oppimisen syklit liittyvat
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erottamattomasti toisiinsa, ja identiteetti muodostuu tyossia oppimisen rinnalla.
(Pratt, Rockmann & Kaufmann 2006.)

Tyaidentiteetti
Eheyden arviointi
s poikkeamat
* harkinta

= fydidentiteetin i i .
vahvuus Identiteetin mukautuminen

Tyd * hajoittaminen,

= sisilts ' paikkaaminen,
s prosessi rikastaminen

* asettaminen

Sosiaalinen vahvistaminen
* palaute
+ roolimallit

|:> Tydn oppimissyklit
# Identiteetin oppimissyklit

Kuvio 11. Tyo0n ja identiteetin oppimissyklien vuorovaikutus tyoidentiteetin
mukauttamisessa (suom. alkuperdinen Pratt, Rockmann & Kauf-
mann 2006)

Tyoidentiteetin kehittymisessa ovat tyotehtavista riippumatta tirkeina element-
teina ty0ossa oppiminen ja tyohon liittyva vuorovaikutus (Pratt, Rockmann & Kauf-
mann 2006; Karreman & Alvesson 2001).

Johtajan identiteetti voi olla monitasoinen. Yksilotasolla se rakentuu tiettyjen
omien kokemusten tai persoonallisuuden piirteiden ymparille, joita johtajalla on.
Johtaja, jolla on aktiivinen suhteisiin suuntautunut identiteetti, ajattelee itsedan
suhteessa johdettaviinsa ja kokee sen merkityksellisena. Kollektiiviset identiteetit
ovat niité, joissa yksilo maarittelee itsensa tarkeiden ryhmien tai organisaatioiden
jasenyyden kautta. Johtajan identiteetin voidaankin ajatella kehittyvan asteittain
yksilon identiteetin ja suhteellisen identiteetin kautta kollektiivisen identiteetin
tasolle. Kollektiivista johtajan identiteettia ei kukaan voi saavuttaa yksin eika itse-
naisesti, vaan tarvitaan aina sosiaalista vuorovaikutusta siina viiteryhmassa, jonka
kollektiivisuudesta on kyse. (DeRue & Ashford 2010; Day & Harrison 2007; Lord
& Hall 2005.) Vasta kun johtajalle on muodostunut johtajan identiteetti, han pys-
tyy toimimaan tilannekohtaisesti ja arvopohjaisesti sadntomaaraisten tapojen ja
kaytanteiden toistamisen (tekninen johtaminen) sijaan (Lord & Hall 2005).
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Johtajaidentiteetin kehittymista ajateltaessa taytyy huomioida myos, etti se ei ke-
hity vain ja ainoastaan positiiviseen ja parempaan tai vahvempaan suuntaa. Pro-
sessin dynaamisuus mahdollistaa myos johtajaidentiteetin heikkenemisen. Saa-
mansa palautteen perusteella johtaja voi kokea johtajuutensa heikenneen tai etta
han ei enéa ole johtaja, mika heijastuu myos hanen toimintaansa. Mikali johdetta-
vat kokevat johtajan johtajuuden heikentyneen, he eivit enda pida johtajaa johta-
janaan ja heidan kiyttaytymisensd muuttuu tavalla, joka saattaa entisestddn hei-
kentda johtajan johtajaidentiteettiad. Kokonaisuudessaan johtajaidentiteetissa ja
sen kehittymisessd on kyse monimutkaisista prosesseista ja vaikutusmekanis-
meista, johon liittyy paljon tiedostamattomia ulottuvuuksia (Ibarra ja muut 2014).

Johtajuusidentiteetin on todettu vaikuttavan johtajien toimimiseen johtajana ja
johtamisen tehokkuuteen (Day & Sin 2011). Talld on merkitysta organisaation suo-
rituskyvyn ja tyontekijoiden hyvinvoinnin kannalta kuitenkin vasta, kun tyonteki-
jat ymmartavat, ettd heidan johtajansa tunnistaa itsensa ja toimii kuin johtaja (Ja-
kobsen & Andersen 2015). Taustalla tdssa on ajatus siitd, etta johtaja on aito ja
tietoinen omasta toiminnastaan ja kykenee reflektoimaan omaa toimintaansa (au-
tenttinen johtajuus). Kuitenkin Nyberg ja Sveningsson (2014) totesivat syvahaas-
tatteluihin perustuvassa tutkimuksessaan, etta vaikka johtajat vaittavat, etta hei-
déin todellinen ja luonnollinen mininsa tekee heista hyvid johtajia, heiddn on sa-
manaikaisesti hillittava autenttisuuttaan, jotta heita pidettaisiin hyvina johtajina.
Tama synnyttaa jannitteita, jotka vaikeuttavat vakaamman ja yhtenaisemman joh-
tajaidentiteetin rakentamista.

Tanskalainen tutkimus osoitti, ettd kuntien johtamistehtavissa olevilla oma koke-
mus johtajuusidentiteetistd oli vahvempi kuin heidan johdettaviensa nakemys
siitd, millaisena heidan johtajuusidentiteettinsd niyttaytyy. Johtajuuskoulutus
vahvisti erityisesti johdettaville ndyttaytyvaa johtajan johtajaidentiteettid (Gron &
Andersen 2023). Johtajaidentiteetti vaikuttaa siihen, ettd johtaja haluaa kehittaa
johtajuuttaan (Ashford & DeRue 2012; Lord & Hall 2005). Johtajaidentiteetin ja
johtajuuden kehittamisen vaikutussuhteet ovat ndin ollen vuorovaikutteiset ja
vahvistavat toisiaan.

Koskiniemi, Syvijarvi ja Pietildinen (2020) totesivat kuntakontekstiin sijoittu-
vassa tutkimuksessaan, ettd oman alan (johon usein hakeudutaan tietoisesti) am-
matti-identiteetti voi olla kehittynyt niin vahvaksi, ettei johtajuus paise koskaan
samaan syvyyteen. He perustavat havaintonsa siihen, etti 1ahtokohtaisesti kunnal-
lisiin johtamistehtaviin ei useinkaan hakeuduta omasta tietoisesta halusta, vaan
niihin ajaudutaan. Johtajuutta merkittavimpi painoarvo etenemisessi johtajateh-
tdvaan on kokemus ja meritoituminen omalla alalla. Kun johtajan tehtiva usein
jatkuu hyvin ldhelld aiempaa oman alan tehtidvaa asiantuntijana tai jopa itsekin
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sitd tehden, voi tima omalta osaltaan hidastaa johtajaidentiteetin kehittymista.
Johtaja itse tai johdettavat eivit pida johtajaa varsinaisesti johtajana. Vahvat am-
matti-identiteetit saattavat vaikuttaa voimakkaaseen oman alan puolustamiseen
ja siten olla jopa esteenda ammattiryhmien viliselle yhteistyolle. Vaikka oman alan
asiantuntijuus on tarkea ja hyodyllinen, taytyy sen rinnalla kiinnittda huomiota
johtajana kehittymiseen. Kehittynyt johtajaidentiteetti auttaa johtajaa ndkemain
johtamisen uutena professionaan ja liittimaan oman johtajuuden koko organisaa-
tion johtamiskokonaisuuteen. Kaksoisroolitus tulee néin ollen tunnistaa kunnissa
kokonaisvaltaisesti, jotta saavutetaan yhteistd, jaettua johtamista. Samankaltai-
seen tutkimustulokseen Koskiniemi ja kumppanit (2019) paisivit sairaalaympa-
ristoon sijoittuvassa ladkarijohtajien identiteettiin kohdistuvassa tutkimukses-
saan (Koskiniemi, Vakkala & Pietilidinen 2019).

2.7 Yhteenveto johdon tyosta

Esittelen tassa tiivistetyn luettelomaisen yhteenvedon johdon tyon keskeisista ele-
menteista:

Johtaminen on kokonaisvaltaista toimintaa, jolla pyritdan organisaation parem-
paan tuloksellisuuteen. Mintzbergin mukaan ei ole yhta oikeaa tapaa johtaa, vaan
johtamiseen vaikuttavat monet tekijat:

e ymparistoon liittyvit tekijat (toimiala, organisaatiotyyppi)

e tyOhon itseensa liittyvat tekijat (tyon taso hierarkiassa ja johdettava toi-
minta)

e johtajasta henkilona johtuvat tekijat (persoonallisuus ja tyyli) seka
e tilannetekijat

Nama kaikki vaikuttavat sithen, millaiseksi johdon ty6 muovautuu ja millaisia vaa-
timuksia johtajan rooleille ja roolien painotuksille muodostuu. (Mintzberg
1980:101-126)

Johtaminen on ennen kaikkea toimintaa (erotuksena johtajana “olemisesta”), joka
kohdistuu seka yksil6ihin, tiimiin ettd tehtavaan. Johtajan keskeisin tehtava on
auttaa johdettaviaan, ja johtajan tehokkuuden maaraa hanen kykynsa auttaa seka
tiimia ettd yksiloita ndiden tarpeissa. (Adair 1973.)

Johtaminen nayttaytyy erilaisena eri tahoille, ja johtamiseen kohdistuu hyvin pal-
jon erilaisia odotuksia (Tsui 1984). Johtajuus on koulutettavissa oleva taito sen
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sijaan etta se olisi yksinomaan synnynnainen kyky tai sattumanvaraisesti muodos-
tunut kayttaytymisen malli. Johtamistoiminnot ovat kehitettavia ja hiottavia, ja
siten johtajan kykya voidaan parantaa jatkuvasti (Adair 1973).

Vaikka johdon tyo6lld on todettu olevan yhteniisid ominaisuuksia riippumatta si-
jainnista organisaatiossa (Mintzberg 1980: 54—55), ovat johdon tyon tutkimukset
keskittyneet kuitenkin enimmékseen ylimpaédn johtoon (esim. Mintzberg 1980 ja
Tengblad 2006). Lahijohtajia koskeva tutkimus on kohdistunut paljolti 1dhijohta-
jien kayttaytymiseen seka lahijohtajien ja heidan seuraajiensa viliseen suhteeseen,
mutta ldhijohtajien tyosti ei ole tehty merkittavai tutkimusta. Kuntien ldhijohta-
jien tyota tai siind muodostuvia rooleja ei ole tutkittu juuri lainkaan. Niin ollen on
merkityksellista selvittdd, millaista ldhijohtajien tyo kunnissa on tdna paivana.

Seuraavassa luvussa esittelen empiirisen tutkimuksen, jossa tarkastelen kuntien
lahijohtajien tyotd heidan tuottamiensa diskurssien kautta. Diskursseista pyrin
tunnistamaan kuntien ldhijohtajille muodostuvia rooleja seka heidian tyossansa
kokemiaan jannitteita.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Taman tutkimuksen empiirinen osa on toteutettu haastattelemalla kunnissa eri
organisaatiotasoilla lahijohtajina toimivia henkil6iti ja analysoimalla haastattelu-
aineistossa esiintyvid diskursseja. Tutkimuksen kulku on kuvattu paapiirteittain

kuviossa 12.
Tutkimuksen tavoite ja
tutkimuskysymykset
Olemassa olevaan
teoriatietoon
tutustuminen
Esiymmarryksen
muodostaminen
/:7 Teorian tdydentaminen \|
( Tutkimustulokset W Haastattelurungon
laatiminen
lohtop&stokset ja n
Aineiston vastaukset Yksilohaastatteluiden
peilaaminen tutkimuskysyrayksiin toteuttaminen
teariatietoon

ﬂ Aineistoon

Diskurssien ja niiden paneutuminen, alustava
]:nan::y?fden Pohdinta ja luokittelu
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jatkotutkimustarpeiden
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Haastattelurungon

Aineiston k3sittely tasmentdminen
ryhmahaastatteluihin

\‘ Ryhmahaastatteluiden ‘ /

toteuttaminen

Kuvio 12. Tutkimusprosessin kulku paspiirteittain

Laadullisen tutkimustiedon kehittimisprosessit eivit ole lineaarisia, vaan hyvin-
kin iteratiivisia (Alvesson, Sandberg & Einola 2022). Taméakin tutkimusprosessi
on kaytannossa sisaltianyt laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti paljon paluuta
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aiempiin vaiheisiin, lisitiedon hakemiseen, vertailuun ja analysoinnin tarkentami-
seen. Haastatteluvaiheessa saamani lisitieto ja ymmarryksen lisadntyminen ovat
auttaneet tarkentamaan ja syventdmaian haastatteluja. Tutkimushavainnot puo-
lestaan ovat vaikuttaneet teoriaosuuteen, silla prosessin edetessi tarve teoreetti-
sen tiedon syventdmiseen tarkentui Esittelen tutkimusprosessin vaiheet tarkem-
min alaluvuissa. Taustaksi tutkimukselle esittelen ensin kuntia tutkimuksen kon-
tekstina ja tutkimuksen tieteenfilosofiset 1ahtokohdat.

3.1 Kunnat tutkimuksen kontekstina

Haastatellut henkil6t tyoskentelevit erikokoisissa kuntaorganisaatioissa ja eri-
puolilla Suomea. Niista eroista huolimatta kunnat ovat johtamisymparistona pit-
kalti samankaltaisia johtuen siita, etta kaikkien Suomen 309 kunnan (Tilastokes-
kus 2023) toimintaa sidtelevit samat lait ja asetukset. Kunnat ovat julkisia toimi-
joita, joissa on johtamiseen liittyvia erityispiirteitd. Kuntien johtamisjarjestelma
maaraytyy kuntalain mukaan, ja johtaminen jakautuu seka operatiivisille ammat-
tijohtajille ettd luottamushenkiloille. Kuntalain mukaisesti ylin paitosvalta on
kaupunginvaltuustolla, joka voi delegoida valtaansa eteenpiin tarkoituksenmu-
kaisesti. Osittain laki maarittelee rakenteita ja osaksi valtuusto paittaa naista.
Kunta voi myo6s kayttad itsestadn nimitysta kaupunki, kun se katsoo tayttavansa
kaupunkimaiselle yhdyskunnalle asetettavat vaatimukset (Kuntalaki 2015/410).

Kunnat ovat voittoa tavoittelemattomia, ja kuntien tehtiavia seka toimintaa saite-
lee kuntalaki. Kuntien tehtdva on tuottaa yleishyodyllisid palveluita asukkailleen.
Suurin osa kuntien tehtavistad on lakisaateisid, ja kunnille voidaan antaa tehtavia
ainoastaan saatamalla niista laissa. Lisaksi kunnat voivat halutessaan ottaa itse it-
selleen muita tehtavia. (Valtiovarainministerio 2022.)

Kuntien asiakkaita ovat sen asukkaat. Kunnilla on lainsdadannolliset vastuut kai-
kista asukkaistaan, eika kunta voi valita asukkaitaan. (Kuntalaki 2015/410.) Kun-
nan vaikutusmekanismit asukasrakenteeseen ovat ainoastaan valillisid (millaisia
asukkaita kunta houkuttelee esim. tarjoamiensa palveluiden kautta). Kuntalaiset
ovat samaan aikaan kuntien asiakkaita ja omistajia erilaisine tarpeineen ja intres-
seineen palvelujen kayttijina, asiakkaina, 4dnestdjind ja veronmaksajina (Tienari
& Harviainen 2020: 8—11).

Kunnat kuuluvat julkishallinnon piiriin, ja niiden toimintamekanismit ovat erilai-
set kuin yrityksissa. Vaikka julkisten ja yksityisten organisaatioiden johtaminen
ovat lahentyneet toisiaan, eika tiukkoja eroja tai rajoja yritysjohtamisen ja julkis-
johtamisen vilille voida rakentaa, on kuitenkin tiettyja eroavaisuuksia. Julkinen
johtaminen on nimensa mukaisesti julkista ja siten esilla olevaa seka



Acta Wasaensia 59

yhteiskuntaan vaikuttavaa. (Tienari & Harviainen 2020: 8—10; Virtanen & Stenvall
2010.) Virtanen ja Stenvall (2010) toteavat julkisessa johtamisessa olevan kolme
erityispiirretta:

e organisaation tehtdvi, joka ei ole voiton tai taloudellisen hyodyn maksi-
mointia vaan yhteiskunnallisen hyvan tuottamista julkista valtaa kaytta-
malla

e paitoksentekojirjestelmai, joka on demokraattisesti valittu ja sisiltda hyvin
paljon sidosryhmia ja yhteistyokumppaneita

¢ tilintekovelvollisuus toiminnallisten tavoitteiden saavuttamisesta ja yh-
teiskunnallisesti vaikuttavasta toiminnasta.

Kuntien organisaatiorakenteissa ja henkilostomaarissa tapahtui 1.1.2023 yksi
kunta-alan historian suurimmista muutoksista, kun 21 hyvinvointialuetta aloitti
toimintansa. Kuntiin jai edelleen henkilostopainotteisia palvelutoimintoja, joista
sivistystoimiala suurimpana, ja iso maira henkilost6d, noin 209 000 henkiloa
(kunnat ja kuntayhtymait yhteensi) (Soteuudistus 2023). Kuntatalouden suurin
kuluerd muodostuu henkilostokustannuksista (Valtiovarainministerio 2023).
Kuntien on selvittava suurista taloudellisista haasteista uudessa tilanteessa, jossa
muutokset ovat vaikuttaneet merkittavasti rahoituspohjaan valtionosuuksien ja-
kautuessa uudella tavalla.

Kuntien on turvattava vahintaan lakisaateiset palvelut, vaikka talouden heikko ti-
lanne asettaa tiukan raamin ja rajoittaa resurssointia. Mikali lakisaateisia palve-
luita on tarjottava tarpeisiin ndhden liian pienelld henkilostoresurssilla, tyossa ole-
vien tyon maara ja kuorma lisddntyvit. Talousongelmien heijastuminen ty6oloihin
vaikuttaa epaedullisesti organisaation kykyyn tuottaa palveluita. (Ojala & Joki-
vuori 2012.) Téstd voi muodostua negatiivinen kierre, jolloin my6s henkil6ston
pito- ja vetovoima heikkenee lisdten inhimillisen haitan lisidksi talouden ahdinkoa.
Yhden sairauspoissaolopdivan laskennallinen hinta on noin 350 euroa ja yhden
tyontekijan vaihtuminen aiheuttaa jopa noin 10 000 euron kustannukset. (Kesti &
Pietildinen 2019: 184.) Tama on haaste, joka nakyy myos lahijohtajien tyossa.

Kunnallista toimintaa leimaa hallinto, joka tarkoittaa lakeihin ja sadnt6ihin perus-
tuvien paitosten mukaista toimintaa, seki toiminnan ladpindkyvyys ja sen vaade.
Pelkka hallinto ei kuitenkaan ole johtamista, vaan johtaminen kunnassa on sita
toimintaa, jolla tama julkinen toimija toteuttaa lain vaatimukset, poliittisten paat-
tdjien padtokset ja strategiassa asetetut tavoitteet (Tienari & Harviainen 2020; Ha-
risalo ja muut 2007).
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Kuntajohtamista ohjaa vahvasti poliittinen paatoksenteko, jonka toimijat, poliitti-
set paattijat, valitaan demokraattisesti kuntavaaleilla. Julkisessa johtamisessa on
todettu tavoitteiden epaselvyytta ja rooliepaselvyyksida ammattijohtajien ja poliit-
tisten johtajien vililla (Pandey & Wright 2016; Mullins & Christy 2016: 474). Jul-
kisissa organisaatioissa on johtajien tyossa tunnistettu muun tyyppisia organisaa-
tioita suurempi haaste tasapainottaa ulkoapiin tulevat paineet organisaation si-
sdisen johtamisen kanssa. Julkisorganisaatioissa myds siannot ja menettelytavat
saattavat rajoittaa johtamisen tehokkuutta (Noordegraaf 2000; Rainey 1989). Jul-
kisissa organisaatioissa késiteltaviin asioihin liittyy julkisuuden vaade, mutta sa-
maan aikaan asioihin voi liittyd yksityisyyden suojan vaatimuksia. Niissa tilan-
teissa saattaa esiintya etenkin eettista ristiriitaa, mika haastaa johtamista ja paa-
toksen tekemistd (Van Wart 2013). Liséksi johtamisen haasteena on saada eri toi-
mialat ja sektorit toimimaan sulavassa yhteistyossd yhteisten julkisten tavoittei-
den saavuttamiseksi (Crosby & Bryson 2010; Morse 2010).

Kuntaorganisaatiot ovat jakautuneet toiminnoittain linjaorganisaatioiksi. Kun-
nissa on tunnistettu funktionaaliselle hallintomallille tyypillistd hierarkkisuutta,
byrokraattisuutta ja vahvat toimialarajat (Burrel & Morgan 2019). Tama ”siiloutu-
minen” on omiaan aiheuttamaan osaoptimointia, mitd on koetettu ratkaista erilai-
silla organisaatiomuutoksilla. Poikkihallinnollisuuden tarpeeseen on pyritty vas-
taamaan erilaisilla poikkihallinnollisilla tiimeill, ja hallintoa on pyritty joissakin
kunnissa viem#in kohti matriisiorganisaatiomallia. Se korostaa entisestdian yh-
teistyokyvyn, vuorovaikutuksen ja ihmisten johtamisen merkitysta. (Pakarinen
2017: 36—40.) Tama haastaa ldhijohtajia tyossain ja vaatii entistd kokonaisvaltai-
sempaa ja strategisempaa tyootetta (Tienari & Harviainen 2020: 147—-151).

Hallinto- ja johtamismallia on pyritty saamaan ketterammaksi. Etenkin 1980-lu-
vulla lansimaissa pyrittiin ottamaan yritysjohtamisen malleja kayttoon julkisissa
organisaatioissa. Suuntausta kutsuttiin uudeksi julkisjohtamisen opiksi (New
Public Management, NPM) (Haveri & Anttiroiko 2009; Bovaird & Loeffler 2016).
Kuntia ei voi johtaa samalla tavalla kuin yrityksia. Yritysten johtamisen malleja
voidaan kuitenkin hyodyntda julkisjohtamisen kehittamisessd, mutta niitd on
muokattava julkisorganisaatioihin sopiviksi julkishallinnon reunaehdot huomioi-
den. (Tienari & Harviainen 2020: 8—10.)

Koska kuntien toiminta on paasaantoisesti henkilostoon perustuvaa palvelutuo-
tantoa, korostuvat inhimilliset voimavarat ja henkilostojohtaminen. Tdma koros-
taa henkiloston ja henkilostojohtamisen strategista huomioimista kuntajohtami-
sessa. Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd henkilostojohtamisen kaytan-
noissd ja lahijohtamisen kehittdmisessa on eroja kuntien vililla (Hakanen ja muut
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2019) ja jopa kuntaorganisaatioiden eri yksikoiden vililla (Stenvall, Syvijarvi &
Vakkala 2008).

Kuntaorganisaatioiden kisilla oleva haaste on osaavien tyontekijoiden rekrytointi
ja sitouttaminen. Tyohon sitoutumisen kannalta tyon merkityksellisyys on olen-
naista. Tyon merkityksellisyys on yksilollinen kokemus, mutta tyypillisesti merki-
tyksellisen tyon tunnusmerkkeina voidaan pitda kolmea elementtia: tyon merki-
tysta tekijalleen (arvo), itsensa toteuttamista ja hyvaa tuottavaa laajempaa tarkoi-
tusta. (Martela & Pessi 2018.) Kuntien tarjoamat tyot tarjoavat mahdollisuuden
merkityksellisyyden kokemukseen. Kuntien tehtdvissd korostuu yhteiskunnalli-
nen kontribuutio, joka korostaa jokaisen tyotehtavan padmairaa ja osallisuutta jo-
honkin omaa tehtdvaa suurempaan kokonaisuuteen osana yhteiskunnallista pal-
velutehtdvia (Alamri 2023; Rosso, Dekas & Wrzesniewski 2010; Hackman & Old-
ham 1975). Perry & Wise (1990) esittelivit julkisen palvelun motivaatioteorian
(Public Service Motivation, PMS), jossa kuvailtiin yksilon motivaatiota tyosken-
nella ensisijaisesti tai yksinomaan julkisissa laitoksissa ja organisaatioissa. Taméan
motivaation he kuvasivat muodostuvan kolmesta eri vaikuttimesta: rationaalisesta
(mahdollisuus osallistua yhteiskunnalliseen vaikuttamiseen) normipohjaisesta
(halu palvelulla yleistd etua ja sosiaalista tasa-arvoa) sekd tunnepitoisesta (oma
vakaumus ja arvopohja seki tyon sosiaalinen merkitys) (Perry & Wise 1990). Tyon
merkityksellisyys ei kuitenkaan synny, siily tai kehity itsestddan, vaan myos johta-
minen, jolla voidaan vaikuttaa tyon merkityksellisyyden kokemukseen (Kleine,
Rudolph & Zacher 2019; Lips-Wiersma, Haar & Wright 2018). Etenkin ldhijohta-
misen on tutkimuksissa havaittu vahvistavan sitoutumista (Syvajarvi & Vakkala
2019; de Lang, De Witte & Notelaers 2008; Seppanen & Hakanen 2018; Kahn

1990).

Vaikka useat tutkimukset ovat osoittaneet ihmislahtoisen johtamisen hyodyt
(Zwingmann ja muut 2014), eivat kaavamaisuus, byrokraattisuus ja kiaskeva joh-
taminen ole valitettavasti kadonneet kuntaorganisaatioista mihinkaan. Kunnallis-
alan kehittamissdatio selvitti kunta-alan ammattijarjestojen luottamushenkil6ilta
kysymalla, millaista johtamista he ovat omassa tyossaan kunnissa kohdanneet.
Manka ja kumppanit (2013) kokosivat kyselyn tuloksista selvityksen. Selvityksen
tettu ja johtaminen oli paljolti kontrollointia ja yksisuuntaista ohjeistamista, eika
henkilost64 juuri osallistettu. (Manka, Bordi & Heikkila-Tammi 2013.) Valitetta-
vasti kunta-alalla huonoa johtamista on todettu esiintyvin jopa yleisena ilmiona.
Johtamisen ongelmina on pidetty kaksiulotteista (poliittinen ja operatiivinen) joh-
tamisjarjestelmad, organisaation kokoa ja johtajien osaamisen puutta (Pynnonen
& Takala 2014; Kinnunen, Perko & Virtanen 2013).
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3.2 Tieteenfilosofiset lahtokohdat

Tutkimusstrategialtaan tdma tutkimus on hermeneuttinen laadullinen tutkimus.
Tama tarkoittaa, ettd tutkimus korostaa tutkittavien toiminnan ymmartamista ja
tulkintaa. Yksityiskohtien tulkinta vaikuttaa kokonaisuuden tulkintaan ja koko-
naisuus auttaa ymmartamaan yksityiskohtia ja ndin muodostuu yha laajeneva ym-
marrys ilmiostd (Kafle 2011). Hermeneuttinen kehda muodostuu tiedonmuodos-
tuksen prosessista, jolla ei ole olemassa selkeda alkua tai loppua, vaan uusi tieto ja
ymmarrys vaikuttavat aiheen tarkasteluun. Tieto tiivistyy, kunnes tutkimuksen
kannalta riittdvd ymmairrys aiheesta on muodostunut. (Pietikdinen & Mantynen
2019: 213—214, 227-232; Niskanen 2008; Mikinen 2005: 101-103; Gadamer
2004: 29-39.)

Teoreettisen tiedon rooli on vaihdellut tutkimusprosessin eri vaiheissa. Teoreetti-
sella tiedolla tarkoitan tiassi tutkimusaiheen keskeisia kisitteita, teorioita ja aiem-
paa tieteellista tutkimusta. Aluksi teoreettiseen tietoon tutustuminen on auttanut
esiymmarryksen saavuttamisessa tutkittavasta ilmiosta. Esiymmarrykseen perus-
tuen olen muodostanut alustavan tutkimustehtdvan. Saavutettu esiymmarrys on
my0s ohjannut aineiston kerdamisessa kaytettyjen haastattelurunkojen teemojen
muodostamista. (Rapley 2022; Roulston & Choi 2018; Niskanen 2008.) Aineiston
kertyessd olen tarkastellut teoreettista tietoa uudelleen suuntautuen, ja uusissa
haastatteluissa olen kiinnittanyt huomiota uusiin asioihin, seki osittain palannut
aiempaan aineistoon tarkastelemaan siitd tehtyja havaintoja uudelleen. Tama tut-
kimus on syventynyt jatkuvasti toteutumisensa aikana.

Tutkimukseni sijoittuu abduktiivisen diskurssianalyysin alueeseen, joka huomioi
teoreettisen tiedon antaman taustaymmarryksen tutkimukselle ja sen suunnitte-
lulle. Tutkimus ei ole teorialdahtGista siten, ettd se testaisi jotain teoriaa, mutta sii-
hen liittyy teoriasidonnaista paattelya. (Palli & Lillqvist 2020.)

Tutkimuksen tieteenfilosofinen taustandkemys on sosiaalisessa konstruktionis-
missa, joka kuvaa tiedon yhteisollistd rakentumista. (Pietikdinen & Maintynen
2019: 14, 37; Tynjila 1999: 39, 55; Berger & Luckmann 1994.) Yksilon kasityksiin
johtamisesta vaikuttavat merkittavasti ymparisto ja muut ihmiset. Jokainen kes-
kusteluun osallistuva muokkaa omalta osaltaan tietoa ja todellisuutta ilmiona.
(Burr 2005: 143-147.)

Sosiaalisen konstruktionismin mukaan tieto, todellisuus ja sen ilmiét eivit ole it-
sestadnselvyyksii eivatka objektiivisia totuuksia, vaan tieto ja todellisuus ovat suh-
teellisia ilmioita. Jokainen vuorovaikutukseen osallistuva tuo tilanteisiin nykyhet-
ken lisaksi oman historiansa. Koska kyseessa on vuorovaikutus, kieli on merkityk-
sellisessd asemassa. Sosiaalisen konstruktionismin mukaan meisti jokainen siis
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luo todellisuudesta oman kasityksensa, joka ei synny tyhjiossa tai pelkissid omissa
ajatuksissamme tai ulkoisia faktoja sisdistden vaan tavalla, johon vaikuttavat mer-
kittavasti ymparisto, kulttuuri, muut ihmiset, historia, nykyhetki ja kasitykset tu-
levaisuudesta. (Burr 2005: 149-156.)

Tassa tutkimuksessa lahijohtajien tyo ndhdaan ontologisesti subjektiivisena, ko-
kemuksellisena asiana. Niin ollen johtaminen nayttiytyy jokaiselle samassakin
kontekstissa olevalle yksilollisesti ainakin jossain maarin erilaisena. Niin ollen ta-
man tutkimuksen oletuksena on se, etta tutkittavasta ilmiosta ilmenee yksilollisia
kuvailuja, jotka ovat riippuvaisia ldhijohtajien omista taustoista, havainnoista ja
asioiden henkilokohtaisista merkityksista. Lihijohtajien kerronnassa lahijohtami-
sesta oletan esiintyvan sekid samankaltaisuutta etti erilaisuutta.

Konstruktiivinen tutkimus on kielellistd tutkimusta, silld sosiaalinen todellisuus
tuotetaan ja tehdaan nakyviksi diskurssien kautta (Pynnonen 2013). Diskurssitut-
kimus ei kohdistu yksil6ihin vaan sosiaalisiin kaytant6ihin, joissa yksilot ovat vuo-
rovaikutteinen osa yhteis6d. Taustalla on ajatus siitd, ettd yksilé asemoi itsensi
diskurssissaan suhteessa muihin, kdytantdihin ja kontekstiin (Juhila 2016). Tassa
tutkimuksessa kohteena ovat ldhijohtajien diskurssit omasta tyostaan heidan it-
sensa tuottamina.

Epistemologian daripdissi ovat antipositivismi ja positivismi. Antipositivismin pe-
riaate on, ettd sosiaalinen maailma on pohjimmiltaan relativistinen, ja se voidaan
ymmartda vain henkilon subjektiivisena nakokulmana ja tulkintana, eika sita
voida arvioida ulkoapdin objektiivisesti. Positivismi sen sijaan etsii sosiaalisesta-
kin maailmasta sadannonmukaisuuksia ja syy-seuraussuhteita ja on luonteeltaan
hyvin lahella luonnontieteita. Tieteen tutkimuksessa sosiaalinen konstruktionismi
sijoittuu antipositivismiin. Konstruktionismi, toisin kuin positivismi, edustaa tie-
don suhteellisuutta ja tulkinnallisuutta seka sidosta aikaan ja kontekstiin tiedon
ehdottomuuden, tarkan mitattavuuden ja staattisuuden sijaan. Tama tutkimus on
epistemologialtaan antipositivistinen. (Burrel & Morgan 2019.) Edelld kuvattu
avaa sita lahtokohtaa, ettd ldhijohtamisesta ilmiona ei ole epistemologisesti odo-
tettavissa ehdotonta totuutta vaan subjektiivisia tulkintoja, jotka ovat suhteellisia.

Kaikkea ei voida selittas, eika ajatella kuitenkaan olevan olemassa pelkistdan so-
siaalisesti rakentuneena, vaan lisdaksi on olemassa asioita, joiden olemassaolo on
muodostunut muulla tavoin (Hacking 2009; Fairclough 2005). Taman tutkimuk-
sen tutkimusasetelmassa tunnistan, ettd vuorovaikutuksessa muodostunut ja dy-
naamisesti eldva yhteiso kulttuureineen on vain osa lahijohtamisen kontekstia (Al-
vesson & Karreman 2011). Kuntaorganisaation rakennetekijit ovat institutionaa-
lisesti olemassa olevia, jopa muualla sdddettyja (esimerkiksi laeilla maariteltyja)
(Burrel & Morgan 2019: 29; Bittner 1965) ja suhteellisen pysyvia.
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Tutkimuksen taustaolettamana painottuu voluntaristinen ihmiskasitys, jonka na-
kokulmasta ihminen ja hianen toimintansa maaraytyvit sen tilanteen tai "ymparis-
ton" mukaan, jossa hin sijaitsee, mutta jossa ihminen luo itse oman roolinsa ak-
tiivisena toimijana. Vastakohta tille olisi deterministinen ihmiskésitys, jonka mu-
kaan ihminen on taysin ympariston muokattavissa ja reagoi ulkoisiin arsykkeisiin
samalla tavalla, vailla omaa henkilokohtaista osallistumista tai vaikutusta. Nama
esiintyvit hyvin harvoin puhtaasti daripaitaan edustaen. Yleensi ihmisen toimin-
taan vaikuttavat seki tilanne- ettd ymparistotekijat unohtamatta ihmisen omaa
aktiivista toimijuutta. (Burrel & Morgan 2019; Chin & Mansori 2018; Bandura
2012; Prussia & Kinicki 1996; Tsui 1984.) Tassa tutkimuksessa ldhijohtajat ndh-
daan jossain mairin itsendisind toimijoina. Itsendisyys ei kuitenkaan ole tiydel-
listd, vaan johtamista ohjaavat useat ldhijohtajasta itsestdian riippumattomat ul-
koapiin maaritellyt tekijat, kuten lait, sddnnot ja paatokset. Lihijohtajan mahdol-
organisaatiossa ja annetuista oikeuksista (esim. paatosvalta), kuitenkin siten, etta
heilld on aina jonkin verran autonomiaa. Autonomia kuvastaa vapautta paiattaa
omista toimista ja esimerkiksi toimia joustavasti tilanteen mukaan. Se on samalla
tarkea tekija yksilon sisaisen motivaation muodostumisen kannalta. (Deci & Ryan
2000.) Vaikka autonomiassa on hyvii johtamista tukevia piirteitd, siind on myos
heikkouksia ja riskeja. Johtamistehtdvissa liiallinen autonomia saattaa vaarantaa
riittdvan tasapuolisuuden johtamiskaytdnteiden suhteen ja yhdenmukaisuuden
tyon tavoitteissa. Woods ja kumppanit (2021) totesivat Englannin koulujen johta-
mista koskevassa tutkimuksessaan tarpeen autonomian tarkalle tasapainottami-
selle. He tunnistivat tutkimuksessaan, etta vaikka autonomia on hyva ja tarpeelli-
nen, siind on myos riski, ettd johtaminen muotoutuu kovin erilaiseksi eri johtajilla.
He totesivat, ettd yhteisistd johtamiskaytdnnoista tulisi keskustella ja niita tulisi
kehittaa yhdessa. Onnistuakseen ldhijohtamisen autonomia tarvitsee kriittista ref-
lektiivisyyttd, jotta tasapaino itsendisyyden ja yhdenmukaisuuden vililla pysty-
taan sailyttamaian. (Woods ja muut 2021.)

Edella kuvattujen lahtokohtien seurauksena tassa tutkimuksessa on valittu ym-
martava ja tulkitseva ote sen sijaan ettd kiytettdisiin mittauksia tai hypoteettista
tutkimusasetelmaa. Oletus ilmion olemuksesta ja suhteellisuudesta tukee laadul-
lisen tutkimuksen metodien kayttamista ja haluttu nakokulma haastattelun koh-
distamista ldhijohtamista suorittaviin henkil6ihin. Taulukossa (2) on tiivistelma
taman tutkimuksen metodologisista valinnoista.
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Taulukko 2. Tutkimuksen aineiston kasittelyd maarittelevat ulottuvuudet ja
metodologiset valinnat.

Tieteen paradigma Hermeneutiikka

Ontologia Sosiaalinen konstruktionismi

Epistemologia Anti-positivistinen, subjektivistinen
Ihmiskasitys Voluntaristinen

Tutkimuskohde Lahijohtajien haastatteluissa tuottama puhe

heidan tyostaan kunnissa.

Aineiston kerdamismenetelma Yksilo- ja ryhméateemahaastattelut
Aineisto 6 kunnan 43 ldhijohtajan haastattelut
Aineiston analysointimenetelma Diskurssianalyysi (abduktiivinen)

3.3 Tiedonkeruu ja tutkimusaineisto

Tassa tutkimuksessa en tavoittele yleistettdvaa totuutta kuntaorganisaatioissa to-
teutuvasta lahijohtamisesta vaan tunnistan, ettid voin saada ainoastaan johtolan-
koja ja naytteita siitd. Naytteet muodostuvat aineistosta, jonka méaéra on rajalli-
nen. Laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti aineiston mairaa ja kokoamista on
madritellyt saturaatio eli tilanne, jossa uusi aineisto ei tunnu tuottavan tamén tut-
kimustehtdvian kannalta enda uutta tietoa. (Saunders ja muut 2018.)

Valitsin haastattelun aineiston keraamisen menetelmaiksi, koska se antaa mahdol-
lisuuden tilanteiden vuorovaikutteisuudelle toisella tapaa kuin esimerkiksi kirjoi-
tusten tulkitseminen olisi antanut. Lihijohtajat tekevit puheessaan kielellisesti
nakyviksi tyotddn ilmiona omassa kontekstissaan (Samra-Fredericks 2008).

Aineisto muodostui haastatteluista, joita toteutin seka yksilohaastatteluina etta
ryhmihaastatteluina toukokuusta 2021 marraskuuhun 2022. Haastateltavina oli
yhteensa 43 henkilo4, jotka edustivat eri tasoilla organisaatiota tapahtuvaa lihi-
johtamista eri toimialoilla kuudessa kunnassa, joiden koko vaihteli henkilosto-
maaran mukaan noin valilla 1000—9000.

3.3.1 Haastattelujen tarkoitus ja sisdlto

Valitsin haastattelumenetelmaiksi teemahaastattelun, koska tavoitteeni oli saada
osallistuvien kisitykset kuntien lahijohtajien tyostd mahdollisimman aidosti ja
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avoimesti esiin (Valtonen 2011; Hirsjarvi & Hurme 2008). Haastattelun teemoitin
aiemmasta tutkimuksesta ja teoreettisesta tiedosta muodostetun esiymmarryksen
pohjalta erotuksena tiysin avoimeen keskusteluun ja puhtaaseen induktiivisen 1a-
hestymistapaan. Teemoituksen tavoite oli helpottaa ja fasilitoida keskustelun kay-
mista tdysin avoimen kerronnan sijaan. Keskustelullinen tilanne antoi tilaa myos
uusien teemojen muodostumiselle toisin kuin esimerkiksi strukturoitu haastattelu
tai kyselytutkimus olisivat mahdollistaneet.

Haastattelun teemoilla ohjasin haastateltavia kertomaan asioista, joista tutkimuk-
sessa olen kiinnostunut (vrt. tutkimustehtava luku 1.4). Haastatteluteemoina oli-
vat 1) johtamistehtavin sisilto ja luonne, 2) johtamistehtidvaan siirtyminen ja sii-
hen perehtyminen, 3) johtamistehtavassa oppiminen ja kehittyminen, seka 4) joh-
tamistehtdvassa saatu tuki. Haastattelun teemoilla pyrin saamaan tietoa ldhijoh-
tajien kasityksistd omasta johtamistyostdadn, omasta johtamisideologiastaan seka
yleisesti organisaation johtamiskulttuurista. Lisdksi teemana oli kunta johtamisen
toteuttamisen kontekstina. Haastattelun loppuun oli varattu myos tilaa tuoda va-
paasti esiin mita tahansa haastattelun aihepiiriin liittyvaa.

Katsoin hedelmalliseksi kayttad aineiston kerdamisessa kahta eri menettelytapaa
eli yksilo- ja ryhméahaastattelua. Yksilohaastatteluilla pystyin keskittymaan yhteen
lahijohtajaan kerrallaan, mika mahdollisti luottamuksellisen ilmapiirin ja syvem-
man keskusteluyhteyden saavuttamisen. Haastateltavien on todettu tuottavan yk-
silohaastatteluissa henkilokohtaisempaa tietoa, mika myos puolsi valintaa. (Brink-
mann 2013: 27-28). Ryhméahaastattelussa on ldsni erilaisia elementteji kuin yksi-
Iohaastattelussa. Ryhméahaastattelussa ryhmévuorovaikutus on lahempéna aitoa,
jokapaivaista keskustelua ja tuottaa laadullisesti arvokasta jaettua ja vertailtua tie-
toa samankaltaisuuksista ja eroista kisiteltavan teeman osalta. Ryhméikeskustelu
ei avaa pelkistdan haastateltavien ajatuksia, vaan tuo esiin myos ajattelun pohjaa
haastateltavien perustellessa ajatuksiaan muille keskusteluun osallistuville. (Mor-
gan & Hoffman 2018; Brinkmann 2013: 26.) Ryhméihaastatteluissa vuorovaikutus
voi saada my0s aikaan enemmaén spontaaneja ilmaisuja kuin yksilohaastatteluti-
lanteille on tyypillista (Brinkmann 2013: 26—27). Tavoitteena oli saada ryhma kes-
kustelemaan keskendidn ja muodostamaan yhteisia tai vastakkaisia nikemyksia
asioista ja ilmioista siten, ettd kyse ei ole joukosta ryhméssa suoritettuja yksilo-
haastatteluja. Ryhmahaastattelussa tutkijan (haastattelijan) roolini oli vetayty-
vampi, objektiivisemmin tarkkaileva ja enemman keskusteluun kannustava kuin
sithen suoraan osallistuva. Ryhmahaastatteluissa haastateltavien paine vastata
haastattelijan odottamalla tavalla on usein pienempi kuin yksilohaastatteluissa, ja
tdma mahdollistaa laajemman monidédnisyyden aiheiden kisittelyssd. Ryhma-
haastattelussa minun oli tutkijana mahdollista tarkkailla ryhméaa kokonaisuutena
eleet ja ilmeet huomioiden. Pyrin kiinnittimaan huomiota puheen lisdksi siihen
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myo0s sithen, mistd ryhmaissa ei puhuttu. Pyrin tarkkailemaan ja paattelemaén, val-
teltiinko jotain aiheita. (Pietild 2010.)

Pilottihaastattelu

Koottuani ensimmaisen haastattelurungon testasin sitd ennen varsinaisia tutki-
mushaastatteluita saadakseni kasityksen mahdollisista muutos- ja parannustar-
peista. Testaamalla halusin varmistaa teemojen esittimisen ymmarrettavyyden ja
saada tietoa siitd, kuinka pitkdan haastattelu suurin piirtein veisi aikaa, jotta osai-
sin informoida tulevia haastateltavia paremmin. Valitsin testihenkiloksi sellaisen
henkilon, joka vastasi suunniteltujen yksilohaastatteluiden kohderyhmaia eli oli
keskijohdossa toimiva ldhijohtaja. Lisdksi haastateltavan valinnassa vaikutti mah-
dollisuus jarjestaa haastattelu helposti (aikataulut) sekd potentiaalisen haastatel-
tavan halukkuus antaa tutkimuksen edistimiseen omaa aikaansa.

Pilottihaastattelun tein maaliskuussa 2021 silloisen tyOorganisaationi jasenen
kanssa, joka toimi keskijohdossa ldhijohtajana ja jolla oli pitkd kokemus ldhijoh-
tajana toimimisesta kunnassa. Haastateltava osoittautui asiasta kiinnostuneeksi ja
haastattelu sujui hyvin. Tallensin haastattelun puhelimellani ja kuuntelin sen jal-
kikiteen useita kertoja.

Haastattelussa ei ilmennyt kritiikkid johtamiskulttuuria tai johtamisen toimin-
taymparistod, -ohjeistusta tai muuta sellaista kohtaan. Tdhan voi vaikuttaa, etta
haastateltava edusti omaa organisaatiotani, mika saattoi aiheuttaa tiedostettua tai
tiedostamatonta painetta asioiden mahdollisimman myonteiselle kuvailulle. (Jo-
kinen 2016: 337—369; van Dijk 2007.) Tama vahvisti alkuperiista suunnitelmaani,
ettd suoritan haastattelut muissa kuin omassa organisaatiossani.

Pilottihaastattelussa yksi teemoista oli organisaatiokulttuuri, ja suoraan esiin nos-
tettuna teemana se tuntui vieraalta ja hiukan vaikeasti hahmotettavalta. Organi-
saatiokulttuurin teemaan tuli kuitenkin aineistoa haastattelun aikana muiden tee-
mojen ja kerronnan kohdalla seki lisdakysymyksia esittamalld. Tdsmensimmekin
ohjaajieni kanssa haastattelun runkoa siten, ettd varauduin jatkossa purkamaan
tdman teeman osiin, mikali teemasta ei tulevissa haastatteluissa vastaavalla tavalla
kertyisi aineistoa luonnostaan. Nidin haastattelurunko oli viimeistelty valmiiksi
varsinaisten tutkimushaastatteluiden aloittamiseen.

Vaikka haastattelurungon teemat (liitteet 1 ja 2) vaikuttavat suorilta kysymyksilta,
niilla oli kuitenkin vain haastattelutilannetta ohjaava tarkoitus. Haastattelurun-
gon tehtdvi oli varmistaa, ettd kiyn kaikkien haastateltavien kanssa ldpi samoja
teemoja. (Hirsjarvi & Hurme 2008.) Haastattelun aikana esitin tismentavia lisa-
kysymyksia (esim. “kerrotko lisdd tuosta...”, "mikd on mainitsemasi...”) ja
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varmistelin, ettd olin ymmartanyt tai tulkinnut kuulemani merkityksen mahdolli-
simman oikein (esim. ymmarsinko puheestasi oikein, etta tarkoitit tilla sita,
ettd...”). Ndin haastattelutilanteet olivat keskustelunomaisia ja avoimia myos uu-
delle tiedolle ja kuvailuille. (Koro-Ljungberg 2008.)

3.3.2 Haastateltavat

Ensimmaisessa aineiston keruun toteutin kuntien keskijohtoa edustavien lahijoh-
tajien yksilohaastatteluina kolmessa kuntaorganisaatiossa. Keskijohdosta valitsin
haastateltavaksi sellaisia, joiden johdettavissa on my6s lahijohtamistyota tekevia.

Haastateltavien valintamenetelmiksi valitsin niin sanotun lumipallo-otannan,
joka edustaa harkinnanvaraista otantaa ja jonka perusidea on se, ettd tutkimuk-
seen osallistuva ehdottaa seuraavaa mahdollista tutkimukseen sopivaa henkiloa
(Tuomi & Sarajarvi 2018; Noy 2008). Pyysin haastateltaviltani heidan verkosto-
jensa kautta tuntemansa keskijohdon edustajan yhteystietoja omasta tai jostain
toisesta kuntaorganisaatiosta. Niin sain seuraavan potentiaalisen haastateltavan,
jolta pyysin edelleen yhteystietoa seuraavista haastateltavista. Haastateltavien ke-
radamisessa kiytin kahta niin sanottua alkua, joista toinen oli kuntajohtajan ldhes-
tyminen (jota itseddn en suoraan haastatellut) ja toisen alun valikoin erdan kunnan
internetsivustoa kayttamalla ja paattelemalla henkilon edustavan keskijohtoa (ns.
eliittiotanta) (Tuomi & Sarajarvi 2018).

Seka haastattelutilanteissa kerasin alussa taustatiedot haastateltavilta. Taustatie-
toina kysyin haastateltavan ian ikaryhmittain seka johtamiskokemuksen pituuden
vuosina. Kysyin myos johdettavien maardd. Nailla tekijoilla ajattelin olevan mer-
kitysta heidan kokemuksiinsa ja nikemyksiinsa lahijohtajan tehtiavasta. Sukupuo-
lella oli tassa tutkimuksessa merkitysta ainoastaan tutkimusaineiston heterogee-
nisyyden varmistamisen nakokulmasta. Vaikka viime vuosina on tutkittu ja ha-
vaittu sukupuolen vaikutusta johtamiseen ja johtamistehtdviin etenemiseen
(Lamsa & Heikkinen, 2022), tassa tutkimuksessa sukupuolta ei ole huomioitu mil-
laan tavalla aineiston analysoinnissa.

Yksilohaastateltavat olivat sivistyksen, konsernihallinnon ja teknisen palvelun toi-
mialoilta. Haastateltavista naisia oli 7 ja miehia 2. Ialtaan haastateltavista yksi
kuului ikdaryhméaan 21—30, kaksi kuului ikiryhmaan 31—40, kolme kuului ikaryh-
main 41-50 ja kolme kuului ikaryhmaan 51—60. Keskimaarin heilla oli suoria joh-
dettavia 11 (vaihteluvili 3—20) ja vilillisesti johdettavia 135 (vaihteluvili 10—200).
Johtamiskokemusta haastateltavilla oli keskimédarin hieman yli 11 vuotta (vaihte-
luvili 1,5 vuotta—yli 30 vuotta). Taulukko 3.
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Taulukko 3. Yksilohaastateltavat

Lihijohtaja Suoria
Koodi | Toimiala 1ka kokemusv. | johdettavia | Sukupuoli
1A sivistys 41-50 | 11 12 nainen I
1B sivistys 31-40 | 8,5 4 nainen §
1C tekninen 41-50 | 15 10 nainen 3
1D sivistys 31-40 | 4 20 mies E
1E tekninen 21-30 | 1,5 3 mies =
1F sivistys 51-60 | 30 18 nainen é
1G konsernihallinto 51-60 | 12 15 nainen 9
1H sivistys 51-60 | 14 10 nainen §
1l konsernihallinto 41-50 | 4 4 nainen _J
Keskiarvo 11,11 11

Ryhmaihaastattelut suoritin viidessa kuntaorganisaatiossa. Haastatteluryhmat
sain ottamalla yhteyttd organisaatioiden HR-henkil6st6on. He joko jarjestivat ryh-
matapaamiset valmiiksi (ohjeena oli, ettd ryhmissa tulisi olla 3—4 osallistujaa) yh-
deltd tai useammalta toimialalta tai antoivat yhteystietoja potentiaalisista tutki-
mukseen osallistuvista ldhijohtajista ja mahdollistivat ndin ryhmien kerdamisen ja
aikatauluista sopimisen.

Ryhmaéahaastatteluita toteutin yhteensa 10 kappaletta ja niihin osallistui yhteensa
34 henkil6a. Haastateltavat olivat sivistyksen, teknisen palvelun / kaupunkiympa-
riston, elinvoiman, sosiaali- ja terveydenhuollon toimialoilta ja konsernihallin-
nosta. Ryhméahaastatteluun osallistui 1dahijohtajia monipuolisesti kaikilta johtota-
soilta suorittavan tyon ldhijohtajista johtoryhmaitasolle saakka. Ryhméhaastatel-
tavista naisia oli 25 ja miehid 9. Ikdryhmiin he jakautuivat seuraavasti: kaksi kuu-
lui ikdryhméaan 21-30, kolme ikiryhmaan 31—40, 12 ikiryhmiaan 41-50, 16 ika-
ryhméin 51-60 ja yksi ikiryhmaan 61—. Keskimaarin heilla oli suoria johdettavia
24 (vaihteluvdli 4—140). Yhdelld haastateltavalla oli pitkd esihenkilokokemus,
mutta talla hetkella tyossa sellainen vilivaihe, jossa ei juuri nyt ollut suoria johdet-
tavia. Johtamiskokemusta haastateltavilla oli keskimairin 12,7 vuotta (vaihtelu-
vali 0,5 vuotta—29 vuotta). Taulukko 4.

2021
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Taulukko 4. Ryhmaihaastateltavat

Lahijohtaja Suoria
Koodi | Toimiala 1ka kokemus johdettavia | Sukupuoli
2Aa sivistys/vaka 51-60 | 5,5 28 nainen
2Ab sivistys/vaka 51-60 | 10 43 nainen
2Ac sivistys/vaka 41-50 | 10 26 nainen
2Ba tekninen 41-50 | 3 25 nainen
2Bb tekninen 51-60 | 14 42 nainen
2Bc tekninen 51-60 | 17 45 nainen
2Ca sivistys/opetus 51-60 | 25 5 nainen
2Cb sivistys/opetus 41-50 | 22 4 nainen
2Cc sivistys/opetus 31-40 | 7 44 mies
2Da sosiaali- ja terveys 51-60 | 12 vélivaihe nainen
2Db sosiaali- ja terveys 51-60 | 20 30 nainen
2Ea tekninen 51-60 | 28 15 mies
2Eb tekninen 51-60 | 15 20 mies
2Ec | tekninen 61- | 25 8 o
2Fa sivistys 51-60 | 25 25 nainen
2Fb sivistys 31-40 | 10 20 nainen
2Ga elinvoima 41-50 | 9 6 mies
2Gb elinvoima 41-50 | 16 5 mies
2Gc elinvoima 31-40 | 0,5 7 nainen
2Gd konsernipalvelut 41-50 | 15 10 mies
2Ha terveyspalvelut 51-60 | 20 30 nainen
2Hb terveyspalvelut 41-50 | 7 40 nainen
2Hc tekninen 51-60 | 7 9 mies
2la terveyspalvelut 51-60 | 9 11 nainen
2lb sivistys- ja hyvinvointi 41-50 | 10 15 nainen
2lc sivistys- ja hyvinvointi 51-60 | 18 5 mies
2Ja sivistys- ja hyvinvointi 51-60 | 29 35 nainen
2Jb tekninen 41-50 | 6 6 mies
2Jc sivistys- ja hyvinvointi 41-50 | 4 30 nainen
2)d sivistys- ja hyvinvointi 41-50 | 5 18 nainen
2Ka sivistyspalvelut 51-60 | 13 140 nainen
2Kb sivistyspalvelut 41-50 | 7 9 nainen
2Kc sivistyspalvelut 21-30 | 1,5 13 nainen
2Kd sivistyspalvelut 21-30 | 7 9 nainen —
Keskiarvo 12,72 24

Haastateltujen nimikkeitd ovat mm. ruokapalveluvastaava, ict-paillikko, kaavoi-
tuspaaillikko, museojohtaja, koulun johtaja, rehtori, kulttuuripaallikko, kuntako-
keilujohtaja, lastenkulttuuripaallikko, henkilostojohtaja, sahkoinsin6ori, liitkunta-
paillikk6, maastotyopaallikko, nuorisopalvelujen esihenkilo, nuorisopaéllikko,
ohjaamopalvelujen esihenkild, opetuspaillikko, osastonhoitaja, palveluesimies,
palvelupaallikko, puhtauspalveluesimies, paivikodinjohtaja, varhaiskasvatuspaal-
likko, tyollisyysjohtaja ja tyonjohtaja. Joitakin samoja nimikkeitd on ollut

marraskuu 2021 — marraskuu 2022
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useammalla haastattelulla. Joitakin uniikkeja nimikkeitd on jatetty luettelosta pois
tunnistettavuuden valttamiseksi. Lisiksi silld, ettd nimikkeita ei ole kytketty haas-
tateltavia kuvaavien taulukoiden koodeihin, haluan varmistaa, ettei haastatellut
ole tunnistettavissa. Tuloksissa esilld olevat puhelainaukset on esitetty koodien
mukaan: 1-alkuiset koodit ovat yksilohaastatteluista ja 2-alkuiset koodit ryhma-
haastatteluista.

3.3.3 Haastattelujen toteutus

Aloitin haastattelut yksilohaastatteluilla, jotka toteutin etayhteydella (Teams). Yk-
silohaastattelut toteutin toukokuun 2021 ja lokakuun 2021 vilisena aikana. Yksi-
Iohaastatteluita toteutui yhteensid yhdeksin. Tallensin haastattelut yliopiston
OneDriveen.

Ryhmahaastattelut toteutettiin marraskuun 2021 ja marraskuun 2022 vilisena ai-
kana. Alkuvuosi ja kevit 2022 osoittautuivat haastavaksi ajanjaksoksi saada haas-
tatteluryhmia koolle. Syyksi haastatteluista kieltdytymiseen lahestymani HR-hen-
kilot kertoivat, etta lahijohtajat olivat tuolloin erittdin kiireisia lahinna kyseisen
ajankohdan korona- ja tyotaistelutilanteen takia. Téstd syystd ryhmiahaastattelu-
jen toteuttaminen painottui padosin syksyyn 2022.

Ryhmaihaastattelut toteutettiin fyysisind ryhmiakokoontumisina haastateltavien
kunnissa, erilaisissa kokoustiloissa. Tallensin my0s niméa haastattelut Microsoft
Teams-jarjestelmalld yliopiston OneDriveen. Ryhmatilanteissa kaytin kaiutinta,
jonka ansiosta puheen tallennus sujui ongelmitta korona-ajan turvatoimista (tur-
vaetdisyyksien noudattaminen ja kasvomaskien kiyttaminen) huolimatta.

Jokainen haastateltava sai ennen haastattelun aloittamista kirjallisena tieteellisen
tutkimusrekisterin tietosuojaselosteen ja tutkimuksen esittelyn seka allekirjoitti
suostumuslomakkeen. Vaikka kaikki haastateltavat (yksilo- ja ryhmdhaastatte-
luissa) olivat saaneet ennakkotiedon aiheesta ja tutkimuksestani, kertasin viela
alussa haastattelun ja tutkimuksen luottamuksellisuuden seka haastateltavien oi-
keuden keskeyttidd haastattelu niin halutessaan. Jokaisen haastattelun aluksi tie-
dustelin my6s, halusivatko haastateltavat tietdaa viela jotain enemman tutkimuk-
sestani ennen varsinaisen haastattelun alkua. Osallistuminen tutkimukseen oli va-
paaehtoista ja osallistumisen keskeyttaminen mahdollista milloin tahansa (Hirs-
jarvi & Hurme 2008).

Kerroin haastateltaville lyhyesti itsestdni, taustoistani, koulutuksestani, omasta
tyohistoriastani ja ndiden yhteydesta tutkimusaiheeseen ja sen henkilokohtaiseen
kiinnostavuuteen. Talla halusin seka lisdta avoimuutta ettd myos ilmaista oman
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suhteeni aihepiiriin ja tutkimuksen kenttdan (Ruusuvuori & Tiittula 2005). Pyrin
sithen, etta haastateltavat voivat muodostaa kisityksen siitd, kuinka perusteelli-
sesti heidédn tulee avata esimerkiksi kuntaorganisaation toimintamallia suhteessa
kertomaansa. Tama osoittautui oikeaksi valinnaksi, silld vaikka en tuntenut haas-
teltavista ketaan etukateen, osa oli kertomansa mukaan tunnistanut ja yhdistanyt
minut nimeni perusteella nykyiseen tyohoni. Koen, ettd kertomatta jattdminen
olisi saattanut vaikuttaa vaatimukselta haastateltavien yksipuoliseen avoimuu-
teen, mika olisi saattanut lisata jannitteisyytta ja kerronnan pidattyvaisyytta. Pyrin
olemaan haastattelun aikana mahdollisimman neutraali ja valttimaan haastatel-
tavien kannanottojen arvottamista milldan tavalla, vaikka taydellista neutraaliutta
on vaikea saavuttaa. Haastattelutilanne on sosiaalisesti rakentunut, ja kaikki haas-
tatteluprosessiin osallistuvat, haastattelija mukaan lukien, ovat asiasta tietavia toi-
mijoita ("knowing subjects”), jotka tuottavat tilanteessa tietoa ja myos vaikuttavat
yhteisen tiedon muodostumiseen (Koro-Ljungberg 2008).

Haastattelutilanteet pyrin fasilitoimaan mahdollisimman keskustelullisiksi, ja
haastattelurunko oli ainoastaan varmistamassa, etta kaikki teemat tulevat kasitel-
lyksi. Teema-alueet nousivat keskusteluissa esiin hyvinkin erilaisessa jarjestyk-
sessd kuin ne oli haastattelurunkoon kirjattu, ja haastattelijana minun tuli sopeut-
taa oma toimintani mahdollisimman luontevaksi osaksi keskustelua huomioi-
malla, mitad haastateltavat kertoivat (Hawkey & Ussher 2022; Roulston & Choi
2018).

Haastattelutilanteet olivat oman tulkintani mukaan rentoja ja jannitteettomia. Ta-
man tulkinnan tein silla perusteella, ettd haastateltavat puhuivat omalla murteel-
laan (itselleen todennakoisesti epatyypillisen kirjakielen sijaan) ja jopa ajoittai-
sesta kirosanojen kiytosti, jota ei todennikdisesti olisi esiintynyt kovin muodol-
liseksi koetussa tilanteessa. Jokainen haastateltava my6s paneutui tilanteeseen
ihailtavalla intensiteetilld. Luottamuksen muodostuminen ja mahdollisimman
luonteva keskustelullinen tilanne on haastattelututkimuksessa erittdin tirkea,
koska se mahdollistaa aidon ja todellisuutta vastaavan tiedon tuottamisen (Brink-
mann 2013: 100—105).

Haastatteluiden lopuksi haastateltavat totesivat poikkeuksetta, ettd he eivit ole
aiemmin puhuneet ndin perusteellisesti omasta tehtiavastaan ja johtamisesta orga-
nisaatioissaan. He ilmaisivat kiitollisuutta siita, etta ovat saaneet pysahtya oman
tyonsa aarelle pohdiskelemaan sité seka siitd, etta olen tutkijana kiinnostunut hei-
dan tyostaan.
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3.3.4 Haastattelujen tuottama aineisto (aineiston kuvaus)

Yksilohaastatteluista tallennetta kertyi yhteensa 395 minuuttia eli 6 tuntia 35 mi-
nuuttia. Haastatteluiden kesto oli keskiméaarin 44 minuuttia (vaihteluvili 36 mi-
nuutista 53 minuuttiin). Litteroituna (teksti Calibri 12, rivivali 1,5, reunukset 2 cm
sivut, 2,5 cm yla- ja alaosa) tekstid muodostui yhteensa 103,5 sivua, keskimaarai-
sen sivumaaran ollessa 11,5 sivua / haastattelu (vaihteluvali 7,5—-16,5 sivua).

Ryhmaéhaastatteluiden tallennetta kertyi yhteensd 693 minuuttia eli noin 12 tun-
tia. Haastatteluiden kesto oli keskimééirin 63 minuuttia (vaihteluvili 52 minuu-
tista 82 minuuttiin). Ryhméahaastattelutilaisuudet kestivit kaikkine alkuvalmiste-
luineen (tutkimuksesta ja tutkimustilanteesta kertominen, suostumuslomakkei-
den ja esitietolomakkeiden tayttiminen) noin 1,5 tuntia.

Tallenteiden avulla pystyin palaamaan aineistoon yha uudelleen ja suorittamaan
analyysin sille erikseen varatulla ajalla. Taima auttoi minua paneutumaan haastat-
teluihin hyvin ja saavuttamaan toistojen kautta yha varmemmin esiin niiden tuo-
mia merkityksia. (Hirsjarvi & Hurme 2008.)

Litteroinnissa hyodynsin Office 365:n saneluominaisuutta tekstimassan tuottami-
seen ja sen jalkeen parantelin itse kasin tekstid tarpeellisilta osin. Litteroituna
(teksti Calibri 12, rivivili 1,5, reunukset 2 cm sivut, 2,5 cm yla ja ala) ryhméahaas-
tatteluista tekstia muodostui yhteensi 196 sivua, keskimaariisen sivumairan ol-
lessa 17,9 sivua/ haastattelu (vaihteluvili 15—22 sivua). Saneluominaisuuden kayt-
taminen litteroinnissa mahdollisti haastatteluiden kuuntelemisen tdysin puhee-
seen keskittyen ja myohempi tekstinkasittely vield kokonaisuuteen palaamisen.
Niin ollen jokainen haastattelu tuli useampaan kertaan lapikaydyksi, ja pystyin
varmistamaan esiin nousevia diskursseja. Tallenteet mahdollistivat my6s palaami-
sen yha uudelleen haastatteluiden kuuntelemiseen ja esimerkiksi painotusten tar-
kistamiseen elavimmin ja todenmukaisemmin pelkin staattisen tekstin lukemi-
sen sijaan. (Hirsjarvi & Hurme 2008.)

Alkuperiinen suunnitelma oli keréta ja kisitelld kahta aineistoa erikseen, koska
odotin ndiden ldhijohtajien, joiden johdettavina on lahijohtajia, tuottavan erilaisia
diskursseja kuin suorittavaa ty6ta johtavien. Keskijohto on usein hyvin haasteelli-
sessa kohdassa organisaatiossa ylemmain johdon ja omien johdettavien valissa
(Marshall 2012). Aineiston kertyessa huomasin kuitenkin nopeasti diskurssien yh-
teneviaisyyden johdon tasosta riippumatta. Ryhmahaastatteluiden osallistujat oli-
vat myos erilaisista positioista hierarkian eri tasoilta. Lihijohtajien puheessaan ra-
kentamat roolit ja jinnitteet osoittautuivat yllattavan samankaltaisiksi. Niin ei ol-
lut alkuperiisesta ajatuksesta poiketen perusteltua kisitella aineistoja erilldan toi-
sistaan.
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Myoskaan se, ettd kerdsin aineiston kahdella eri tavalla, yksil6- ja ryhmahaastat-
teluina, ei ohjannut kisittelemaan naita erillisina aineistoina. Perustelen tita silla,
ettd ldhestyin analysoinnissa jokaista haastattelua ja koko aineistoa samoilla,
mita- ja miten- kysymyksilla. Myos nakokulma (Idhijohtajan tyG6), josta diskurssi
tuotettiin, oli kaikilla sama. (Palli & Lillgvist 2020; Poysa 2010.) Kahden aineis-
tonkerdamisen tavan mahdollisuus on rikastuttaa aineistoa ilman ettd ne tuottavat
kahta erillistd aineistoa. Tassa tutkimuksessa ei siis ollut tavoitteellista eika tarkoi-
tuksenmukaista, ettd eri haastattelutavoin olisi muodostunut erilliset aineistot,
joita olisi vertailtu keskendin. (Pietild 2010.)

3.4 Aineiston analysointi

Tassa alaluvussa kuvailen kerddmani aineiston analysointia. Kuvailen diskurssi-
analyysia ja sen kiyttoa yleisemmin sekd kerron, miten olen kayttanyt diskurssi-
analyysid oman aineistoni analysoinnissa. Aineiston analysointia ohjasivat tutki-
muksen tieteenfilosofiset 1ahtokohdat ja aineisto.

3.4.1 Diskurssianalyysi

Diskurssianalyysin keskiossa on kielen kaytto, diskurssit. Diskurssi on termi, joka
voidaan ymmartaa monin tavoin ja tasta syystd on syyta maaritella tutkimuskoh-
taisesti, mitd diskurssilla kulloinkin tarkoitetaan (Limsa 2004). Tassa tutkimuk-
sessa tarkoitan diskurssilla sitd tulkinnallista puhetta, jota haastatellut tuottavat
omasta tyostaan.

Diskurssitutkimuksen historia on kielitieteellinen. Diskurssianalyysi poikkeaa pe-
rinteisesta lingvistiikasta, jossa tutkimuksen kohde on itsessaan kieli, erityisesti
siind, ettd se pyrkii tuomaan esiin diskurssin tuottajan (kielenkayttdjan) merkityk-
sid puheelle sen sijaan, ettd keskittyisi kieleen sen rakenteiden kautta. Johtamis-
tutkimuksessa yleisimmin kaytetty diskurssin kasite pohjautuu yhteiskuntatietei-
siin, ja diskurssi ymmarretaan tutkimuksen ilmiota kuvaaviksi puhekaytannoiksi
(Siltaoja & Vehkapera 2011). Kisilld olevassa tutkimuksessa diskurssin tutkijana
olen kiinnostunut siitd, mitd ja miten kuntien lahijohtajat kertovat. Tutkimukses-
sani ajattelen lahijohtajien puheen muodostuvan heidan kokemuksistaan. Puheel-
laan he kuvaavat ja rakentavat omia kokemuksiaan ja kisityksidan omasta nako-
kulmastaan ldhijohtajan tyosta ilmiond. Kokemus tédssa tutkimuksessa kuvastaa
niita merkityksia, joita haastatellut tille ilmiolle antavat. Kielta kayttamalla kuva-
taan asioita, itsed, muita, aikaa ja ajassa esiintyviad rakenteita ja toimintatapoja.
Taustalla on ajatus ja kasitys siité, etta kielen merkitykset eivit ole kuitenkaan yk-
silon yksin muodostamia. Vaikka puhe sisiltda yksilon omia kasityksia asioista,



Acta Wasaensia 75

tapahtumista ja ilmiGista, kielen diskurssit syntyvit sosiaalisesti ja ne ovat yhtei-
sid. Tama edellyttda vuorovaikutusta yksiloiden ja ryhmien vililla, ja diskurssi
kumpuaa aina omasta kontekstistaan. (Jokinen, Juhila & Suoninen 2016,)

Diskurssitutkimukseen liittyy hyvin paljon tulkinnallisuutta ja sen voidaan sanoa
olevan enemman orientaatio kuin tiukka metodi sosiaalisen todellisuuden ilmioi-
den tutkintaan. (Palli & Lillgvist 2020; Heikkinen 2012; Johnstone 2008: 36—37.)
Alvesson ja Kiarreman (2000) kuvaavat neljaa eri tasoa, jolla diskurssianalyysia voi
tehda:

e mikro-diskurssien lahestymistapa, jossa keskitytdin sosiaaliseen kieleen
hyvin yksityiskohtaisesti ja kapeassa kontekstissa

e meso-diskurssien lahestymistapa, jossa keskitytaan edelleen melko tark-
kaan kielenkdyton tutkimiseen asiayhteydessd, mutta ollaan kiinnostu-
neita Ioytimaan sita laajempia ndkemyksia ja yleistimaan samankaltaisiin
paikallisiin konteksteihin.

e suurien diskurssien lahestymistapa, jossa diskursseja lahestytidan jo yhtei-
send integroituna kehykseni, joka kuvaa organisaation todellisuutta laa-
jemmin, esimerkiksi hallitsevaa kielenkayttoa organisaatiokulttuurista

e mega-diskursssien lihestymistapa on diskursseja laajalti yleistava ja sisil-
taa ajatuksen niiden yhteydesta yleismaailmallisiin kasityksiin, esimerkiksi
globalisaatioon.

Oma tutkimukseni sijoittuu meso-diskurssien tasolle. Kasitdn yksittdisten, eri
kuntaorganisaatioiden ldhijohtajien tuottaman paikallisen diskurssin osaksi laa-
jempaa, kuntien ldhijohtajien yhteista diskurssia johtamisesta.

Ymparoivilla yhteiskunnallisella tilanteella, ajalla ja kulttuurilla on aina merkityk-
sensa ja vaikutuksensa diskursseihin (Pietikdinen & Mantynen 2019: 37). Asioiden
ja ilmiciden merkitykset, kieli, sosiaalinen toiminta ja konteksti sekd laajemmin
yhteiskunnan suhteet kietoutuvat monitahoisesti yhteen. (Pilli & Lillqvist 2020;
Pietikdinen & Mantynen 2019: 37; Berger & Luckmann 1994). Niin ollen diskurs-
sin tutkimuksessa taytyy huomioida sen lahemman kontekstin lisdksi aika, ajan
ilmiot ja yhteiskunnalliset tilanteet (Alvesson & Karreman 2011).

Diskurssianalyysisti voidaan erottaa kolme tyyppia (Eriksson & Kovalainen 2016:
231—248):

e Foucault'lainen diskurssiteoria ja -analyysi pyrkii mahdollisimman tark-
kaan objektiivisen toden saavuttamiseen
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e sosiaalipykologinen diskurssianalyysi korostaa tilannetta ja toimintaym-
paristoa ja kasittelee puhetta aina tulkintana

e kriittinen diskurssianalyysi kuvastaa sosiaalista asetelmaa ja pitaa diskurs-
sin tuottamista asemasidonnaisena

Tassa tutkimuksessa on sosiaalipsykologinen lahtokohta (joka ilmenee toimin-
taympariston korostumisena ja puheen tulkintana) ja se yhdistyy kriittiseen dis-
kurssiin siind mielessi, ettda se tunnustaa kuntaorganisaatiossa johtamistehtiavaa
hoitavan henkilon aseman merkityksen johtajuuden rakentumisessa. Tutkimuk-
seni on kiinnostunut ldhijohtajien ty6tdan koskevasta puheesta heidin omasta
asemastaan kasin. Tassi ldhestymistavassa minun on tunnistettava myos se, etta
keskittyminen tahdn puheeseen rajaa samalla muita nikokulmia pois (Lamsa
2004). Tutkimusaineisto olisi erilainen, mikali tutkimuksen kohteena olisi esimer-
kiksi johdettavien puhe. Mitd toimintaymparist6on tulee, huomioin sosiaalisen
ympariston lisaksi myos muualta annetut suhteellisen muuttumattomat toimin-
taymparistotekijat, joita kunnissa edustavat esimerkiksi paatoksentekojarjestelma
ja organisaatiorakenteet. Tiedostan siis koko ajan tutkimusta tehdessini sen kon-
tekstin ja miten tuotettu diskurssi sijoittuu suhteessa siihen.

Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavan ei tarvitse valita yksiselitteistd vas-
tausta omista ehka ristiriitaisistakin ajatuksistaan tai kisityksistdan huolimatta,
vaan tilaa annetaan laajemmalle kerronnalle ja pohdinnalle. Tama mahdollistaa
sellaisten asioiden ja ilmididen esiin nousemisen, joiden olemassaoloa ei tiedeta
tutkimaan ryhdyttdessa. Niin ollen diskurssien tutkimuksessa on tilaa aivan aivan
uusille ja yllattavillekin avauksille. (Jokinen 2016: 251; Hirsjarvi & Hurme 2008:
34—37). Diskurssit voivat paljastaa kiinnostavia tilannesidonnaisuuksia tai ristirii-
taisuuksia, jota voidaan tunnistaa samankin henkilon kohdalla eri tilanteissa (Koi-
vunen 2007; Laclau & Mouffe 2001: 134—-135; Fairclough 1992: 68-70) . Diskurs-
seissa voidaan tunnistaa seka eri diskurssien vilisii ristiriitoja ettd saman diskurs-
sin sisdisid paradoksaalisuuksia (Jokinen & Juhila: 2016; Laclau & Mouffe 2001:
134—135; Fairclough 1992: 68-70).

Tassa tutkimuksessa kaytetty diskurssianalyysi ei jisenné aineistoa milldan yksit-
taisella selittavilla teorialla, vaan paittely 1dhtee liikkeelle aineistosta, joka jasen-
tyy analyysin tuloksena (Jokinen 2016: 351). Blom (2016) onkin todennut diskurs-
sianalyysin soveltuvan johtamistehtavian tutkimukseen antamalla mahdollisuuden
tutkia ilmiota ilman vahvoja taustaolettamuksia (Blom 2016).

Diskurssianalyysi voi olla puhtaasti induktiivinen, jolloin tutkimus etenee yksittai-
sista havainnoista kohti yleisempia tulkintoja. Diskurssianalyysi voi olla myos ab-
duktiivinen, jolloin sithen liittyy teoriasidonnaista paittelyd, jossa
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viahdisemmatkin havainnot ovat merkityksellisia johtuen niiden yhteydesta ole-
massa olevaan teoreettiseen taustaan. (Palli & Lillqvist 2020.) Oma tutkimukseni
sijoittuu abduktiivisen diskurssianalyysin alueeseen. Katson diskurssitutkimuk-
sen antavan liahtokohtaisesti mahdollisuudet ennalta odottamattomallekin tie-
dolle, joka voi olla osittain jopa haastateltaville itselleenkin tiedostamatonta. Se
saattaa tulla ilmi my0s epédsuorista ilmaisuista ja ilmaisuihin liittyvista elehtimi-
sestd tunnistamalla tai jopa asioista vaikenemisen kautta. (Rau, Elliker & Coetzee
2018.)

Diskurssianalyysiin kuuluu tulkinnallisuus, ja siina pyritaan eksplisiittisesti erot-
tamaan monimerkityksisyyttd ja meneméaan syvemmalle kuin pelkkaan kielellisyy-
teen. (Jokinen, Juhila & Suoninen 2016.) Analyysin paamaarana on tutkittavan il-
mion ja ihmisen toiminnan syvillinen ymmartidminen systemaattisessa tulkinto-
jen tekemisen prosessissa, hermeneuttisella kehilld. Analyysi rakentuu proses-
sissa, jossa ilmion tarkastelu etenee ja samanaikaisesti tutkijan oma kokemus ja
ymmarrys kehittyvit. (Juhila 2016: 411—443; Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen
2010; Gadamer 2004: 29-39,74.)

Diskurssianalyysin keinoin on mahdollista tutkia myos ryhméan kulttuuria ja jopa
ideologiaa, tissa tutkimuksessa liittyen lidhijohtamiseen. Ideologia on ikdan kuin
tietyn ryhméin oma “uskomussysteemi”, joka perustuu kognitiiviseen komponent-
tiin erotuksena kaytannoista tai rakenteista. Ideologia ei ole yksilon erillinen ja yk-
sityinen, vaan sosiaalisesti muodostettu ja jaettu asia. Se muodostuu vihitellen ja
on siten myo0s suhteellisen vakaa. Tyypillistd puheelle on oman ryhmin hyvien te-
kojen ja ominaisuuksien korostaminen ja huonojen lieventaminen, seki vastaa-
vasti oman ryhman ulkopuolisten huonojen tekojen korostaminen. Retoriikan kei-
noin pyritdan tavoitteellisesti vahvistamaan ja hiivyttimiin asioita. (Jokinen
2016: 337-369; van Dijk 2007.) Tama on tutkijana huomioitava kiinnittamalla
huomiota puhujan rooliin ja positioon organisaatiossa seka puheen lisiaksi vaiku-
telmaan vaietuista asioista.

Diskurssianalyysi muotoutuu tutkimuksen ja tutkijan mukaan. Se ei kuitenkaan
ole koskaan sattumanvaraista, vaan diskurssin tutkimukseen kuuluu tarkka, tut-
kimuksen aineistoon sdannonmukaisesti toteutettu analysointitapa, jonka kuvaa-
minen tutkimuksen raportoinnissa on olennaista. (Phillips & Hardy 2002: 3—5.)

3.4.2 Subjektipositiot diskurssitutkimuksessa

Diskurssianalyysissa tutkimus ei kohdistu yksiloihin, vaan sosiaalisiin kaytantoi-
hin ja ilmi6ihin. Yksilo asemoi itsensd diskurssissaan suhteessa muihin, kaytan-
toihin ja kontekstiin. (Jokinen, Juhila & Suoninen 2016.) Nama subjektipositiot
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rakentuvat vuorovaikutuksessa omaan minaan, identiteettiin ja kisityksiin itsesta
(Potter & Wetherell 1987: 101—105). Subjektius viittaa nakokulmaisuuteen asioi-
den esittimisessi (Davies & Harré 1990). Positio on toimijan asema. Positiointi eli
asemointi on kaksisuuntaista eli voidaan asemoida joko itsed suhteessa toisiin tai
asemoida myos toisia. Asemointi tapahtuu puheessa usein tiedostamatta, mutta se
saattaa olla myos tietoista. Tietoista asemointi on erityisesti silloin, jos on tarvetila
tuoda oma positio esiin tietylld tapaa. (Poysi 2010.)

Diskurssianalyysi antaa mahdollisuuden paasta sisain siihen, kuinka ldhijohtajat
muodostavat ndikemyksidian ja kuinka he tuottavat erilaisia subjektipositioita ja
identiteetteja (Palli & Lillqvist 2020: 393; Jokinen 2016). Identiteetti muotoutuu
tulkinnasta, joka yksilolla on siitd, minkédlainen toimija han on tai toivoo olevansa,
mita oikeuksia ja velvollisuuksia hanelld on ja miten hian niita yhdistelee ja neu-
vottelee tilannekohtaisesti (Hanninen 2000). Ymmarran identiteetin roolia ja sub-
jektipositioita pysyvammaksi, hitaammin ja monien vaikutteiden yhteisvaikutuk-
sesta muodostuneeksi. Yksiloinen positiot eivit ole staattisia tai ennalta olemassa
olevia, vaan ne ovat sosiaalisissa yhteyksissi suhteessa toisiin tuotettuja ja dy-
naamisia. Positiot vaihtelevat nopeastikin tilannekohtaisesti, ja ihmisilla voi olla
useita samanaikaisia positioita (Jokinen, Juhila & Suoninen 2016). Tutkimuskir-
jallisuudessa ilmenee jonkin verran epéselvyytta termien rooli ja positio kaytossa.
Naiistd puhutaan seki toistensa synonyymeina ettd eri asiaa tarkoittavina. Tassa
tutkimuksessa erotan position ja roolin toisistaan. Eron naiden valilld nien siina,
ettd roolit ovat positioita objektiivisempia ja tehtavissa tekijastd riippumattomia
(ks. alaluku 2.3), kun taas positiot ovat tekijakohtaisia ja perustuvat yksilolliseen
asemointiin.

Koska tama tutkimus sijoittuu johtajuuden kenttéan, ldsna ovat vaistamatta myos
ne tyypilliset suhteet, joita tyossd muodostuu. Niita ilmaistaan diskurssin erilaisin
ulottuvuuksin: millaisiksi toimijoiden suhteet kuvataan, millaisiin subjektipo-
sitioihin haastateltavat itsensa asemoivat ja millaisiksi he kuvailevat ne. (Jokinen
& Juhila 2016: 85-86.) Tassd tutkimuksessa lahijohtamiseen liittyvit erilaiset
subjektipositiot eivit ole suoraan tutkimuksen kohteena (Pietikdinen & Mantynen
2019: 47—48; Eriksson & Kovalainen 2016: 231—248), mutta on tiedostettava,
mista positiosta tulkittava puhe tuotetaan, silla omaksuttuaan tietynlaisen posi-
tion henkilo nakee, kokee ja kayttaa kieltd taiman position kautta. (Davies & Harré

1990.)

3.4.3 Aineiston tulkinta

Laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti aineistoon tutustuminen, aineiston jarjes-
taminen ja luokittelu syvenevit analysointiin, joka on tulkintaa ja keskustelua
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aineiston kanssa (Ruusuvuori, Nikander & Hyvirinen 2010). Koska toteutin haas-
tattelut ja litteroin ne itse (verrattuna valmiiseen aineistoon) sain ensimmaiset ka-
sitykseni aineistosta jo sen muodostuessa. Késitys aineistosta muodostui ja syveni
useiden kuunteluiden ja lukukertojen myotd. Aineiston kerdaminen toimi ndin
hermeneuttisesti, koska ymmarryksen lisadntyessi haastattelu haastattelulta pys-
tyin syventdmaiin ja tarkistamaan kdymaani haastattelukeskustelua uusien haas-
tateltavien kanssa.

Aineiston analysoinnissa olen keskittynyt tunnistamaan asioiden kokonaismerki-
tykset omassa kontekstissaan. Analysointi ei siis ole perustunut pelkkiin sanatun-
nistuksiin tai asioiden esimerkiksi maarallisiin (toistuvuus) ilmaisuihin, vaan
myo0s ilmaisutavalla (esim. varovaisuus, innokkuus, korostaminen, vaikeneminen)
on ollut vaikutuksensa. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 51; Gadamer 2004: 90—109.)
Diskurssin tutkijana olen keskittynyt siihen, miti ja miten haastateltavat kertovat.
Diskursseihin perehtymalla olen pyrkinyt havaitsemaan ilmaisujen samankaltai-
suuksia ja kokonaisuuksia ja toisaalta myos vastakkaisuuksia seka kiinnittimaan
huomiota my6s sithen, mistd mahdollisesti ei puhuta vaan mista vaietaan. Koska
en litteroinnin yhteydessa en tehnyt kirjauksia esimerkiksi 4anenpainoista tai tau-
oista puheessa, palasin luokittelun ja analysoinnin yhteydessa tallenteisiin useita
kertoja uudelleen kuuntelemaan puhetta saadakseni tarkempia ja varmempia ka-
sityksia diskurssista. Tallenteissa puhe ddnenpainoineen helpotti paluuta tilantei-
siin ja avasi merkityksia tarkemmin kuin pelkka litteroitu ja luettu teksti.

Ryhdyin kisittelemain ja luokittelemaan litteroituja teksteja kertomussisiltgjen
mukaan viiden yksilohaastattelun litteroinnin valmistuttua. Niin etenin timéan
jalkeen jokaisen uuden haastattelun suhteen. Hajotin haastatteluiden eri teemat
erillisiksi kokonaisuuksiksi noudattaen diskurssianalyysin periaatetta erottaa, ha-
jottaa ja koota (Pietikdinen & Mantynen 2019). Haastatteluita luokitellessani en
keskittynyt pelkastdaan sanoihin ja lingvistiseen kasitykseen tekstistd, vaan pyrin
keskittyméan ilmaisujen merkityksiin laajemmin (Gee 2011a; Ruusuvuori, Nikan-
der & Hyvirinen 2010). Tein litteroituun aineistoon kommenttikenttdan merkin-
t0ja esiin nousseista aihepiireista helpottaakseni paluuta naihin.

Ryhmaihaastatteluiden luokittelun aloitin heti ensimmaéisen ryhmihaastattelun
litteroinnin jalkeen. Kavin aineistoa lapi kysymyksin “mita haastatteluryhmaldiset
puhuvat” ja "miten puhuvat”. Lopuksi keskityin siihen, mista asioista tai aiheista
ei puhuta, mitd mahdollisesti viltellaan (Pietild 2010). Jokaisen uuden ryhma-
haastattelun jilkeen litteroin sen ja luin lapi esittden niita samoja kysymyksia ja
vertaillen aineistoa aiempien haastatteluiden tuottamaan puheeseen. Luokittelin
niin uutta aineistoa samaan tapaan kuin aiempaa. Kiinnostavana huomiona nousi
tdssa vaiheessa ryhmaihaastatteluiden monidanisyys, jolla tarkoitan téssa
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yhteydessa sité, ettd keskustelut toivat teemoihin useampia nikokulmia ja myos
selkedmpad vastapuhetta kuin yksilohaastatteluissa.

Aineiston karttuessa aloin yhdistelld aiemmin luomiani aihepiirien luokitteluja
suuremmiksi kokonaisuuksiksi havaitessani niiden yhteisia merkityssisiltoja ja
tarkoituksenmukaisuutta. (Pietikdinen & Mantynen 2019: 243—-245). Tama vaati
uudelleen tarkastelua analyysin systemaattisuuden varmistamiseksi. Vaikka ai-
neiston kylladntyminen alkoi tapahtua jo melko varhain, uusien haastatteluiden
tekeminen tuki ja selvensi diskurssien esiintymista. Kun varmistuin aineiston kyl-
ladntymisests, tarkastelin aineistoa edelleen ja uudelleen, ja tein lopulliset paatok-
set luokitteluista ja niiden esiin nostamista diskursseista.

Luokittelun jialkeen aloitin varsinaisen tulkitsemisen. Aineisto ei suoraan kerro
vastauksia tutkimuskysymyksiin, vaan aineistolle on esitettdvd omat kysymyk-
sensa siitd mita se tutkimuksen teemoista kertoo. On huomioitava, etta tutkimus-
kysymykset, haastattelukysymykset ja kysymykset aineistolle eivit ole samoja ky-
symyksid, vaan ne palvelevat tutkimuskokonaisuutta omista ldhtokohdistaan
(Ruusuvuori, Nikander & Hyvirinen 2010). Analysointivaiheessa esitin "mitad” ja
“miten” -kysymyksia, joiden kautta pyrin saamaan kasityksen siitd, millaisena il-
miot kuvataan. Taltd pohjalta tein tulkintaa puheesta, ja tulkinnasta muodostuivat
diskurssit (ks. 4.4). Esimerkkeja puheen tulkinnasta taulukossa 5. Vaikka taulukon
esimerkeissd on yksittdisia puheniytteitd edustamassa diskurssia, tulkinnassa
muodostin diskurssit kuitenkin laajemmasta, useista haastatteluista muodostu-
neista, vallitsevista diskursseista.

Taulukko 5. Esimerkkeja puheen tulkinnasta
Teema Puhenayte Tulkinta Diskurssi
Kunta l3dhijoh- ”Joo ja ma sanonkin, ettd ma sanon sit- - kuntaan johtamisympa- - hierarkian
tamisen kon- | ten eldkkeelle Iahtiessd, mita mieltd ma ristdna ei olla taysin tyy- taakka ja tuki
tekstina oon kunnallisesta demokratiasta (nau- tyvaisia - tydn moninai-

rua). On tdma omanlaisensa, mutta kun
taman niin tietaa, taman systeemin
niin, tdma on paljon... — tai en ma tieds,
mikd ma oon sita arvioimaan, kun en
ma oo ollut ikind muualla tdissa, en ma
ole yrityksessa, en ma osaa sita verrata
tai yksityiselld puolella. Niin niin tuota
mutta kyllahdn tama haasteellinen on.
Koska se, onhan toki yksityisellakin
omistajat ja ettd ne voivat olla eri aivan
mitd ihmiset on siella tyopaikalla,
mutta, mutta meilld tdma luottamus-
miesorganisaatio, luottamushenkildor-
ganisaatio, niin se tekee tdhdan oman
erityisen mausteensa, mika sekottaa

- asiaa ei voi nostaa esiin
ty6ssa ollessa

- lahijohtajalla on oletus
siitd, ettd yksityispuolel-
lakin on haasteita omis-
tajien ja henkiloston va-
lilld, mutta ei samoissa
madrin kuin kunnalli-
sessa organisaatiossa

- demokratian merkitys
ymmarretaan, mutta
tunnistetaan poliittisilla
paattdjilla omia intres-
sejd, mika tuo haasteita
lahijohtajan tyohon

suuden kirous ja
siunaus
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Teema

Puhenayte

Tulkinta

Diskurssi

tatd soppaa. etta se ei ole yksinomaan
se, ettd, ettd on ylemmat esimiehet,
asiakkaat, oppilaat, vaan etta sitten on
luottamushenkil6t, jotka omine intres-
seineen hadrivat siina ja vievat niita
omia asioitaan eteenpain ja vahan se-
koittavat sita pakkaa aina. Niin tota se,
se tuo siihen ihan oman luonteensa.”

kunnallisessa organisaa-
tiossa

- poliittisten p&attdjien ja
operatiivisen toiminnan
rajat eivat sdily arjessa
selkeind

- tyota tehddan monien
sidosryhmien kanssa tii-
viisti

Lahijohtajan
tyo

”Kylla siis olen kayttanyt joskus tuota
sanontaa, ettd vessapaperista ydinvoi-
maan. Ett3, etta tota, ettd se on ihan
valtava kirjo. Ettd, jos ajatellaan pelkas-
taan, ettd no ok, mulla on niinku tdm-
moinen kehittdmisvastuu, talousvastuu,
hallintopdatdksia, tehdaan viranhaltija-
padtoksid, kuunnellaan, kuunnellaan
tuota niiden alaisten huolia ja suunni-
tellaan... ma ehka miellan siten, jatku-
van muutoksen hallintaa. Elikka sa aa-
mulla laitat jonkun tietyn paperin, etta
nama ja nama asiat tanaan, niin niita
muuttuvia tekijoita tulee viis tai kuus
sen pdivan aikana.”

- lahijohtamisen tehta-
vaa pidetddan moninai-
sena

- tehtdvan koetaan pirs-
taloituvan

- akilliset muutokset
ovat tavallisia ja niihin
reagoidaan omaa teke-
mistd muuttamalla

- tyén moninai-
suuden kirous ja
siunaus

Lahijohtajana
kehittyminen

”Mut sitten aikalailla sain vapaat kadet,
ettd myoskin se oli tietysti luottamuk-
sen osoitus, ettd minuun uskottiin sen
verran etta saan lahtea vapaasti sita te-
kemaan. Mutta kylla esimies oli toki
siind ja haneltd sai aina neuvoja ja ky-
syd. Mutta sellainen ehka niinku varsi-
nainen perehdytys siihen tehtdvaan, oli
sit aika semmoista pintapuolista, ettad
melkein itse tekemalla ja oppimalla.”

- kertoja on saanut va-
pauden ja itsendisyyden
toimia ja oppia, samalla
nama olivat oman aktii-
visuuden varassa

- han on kokenut taman
luottamuksena

- aktiivista kunnollista
perehdytysta ei ole saa-
nut

- apuja sai, kun kysyi itse

- tyon autono-
mian varjot ja va-
lot
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4 TULOKSET

Tutkimuksen tehtaviana on ollut tuottaa tietoa siitd, millaista on kuntien lahijoh-
tajien tyo. Hermeneutiikan periaatteiden mukaisesti (Pietikdinen & Mantynen
2019: 213—214, 227—-232; Kafle 2011; Gadamer 2004: 29—39) ymmarrys ldhijoh-
tajien tuottamasta puheesta erottuvista diskursseista laajeni ja syveni vaiheittain,
ja ndin tiivistyi ldhijohtajien kuvailuissaan rakentama kokonaiskuva omasta joh-
tamistyostddn. Rinnalla muodostui myos kuva kunnasta ldhijohtamisen toimin-
taymparistona. Kuvailen sitd ensiksi taustaksi muille tuloksille, koska toimin-
taymparisto maarittad johtamista. Diskurssianalyysin myota piirtynyttd kuvaa la-
hijohtajien tydsta ja siinad rakentuvista rooleista esittelen toimintaympariston ku-
vauksen jialkeen. Kisittelen myos lyhyesti lahijohtajien ottamien subjektipositioi-
den suhdetta heidian pairooleihinsa.

Aineiston syvempi kasittely osoitti diskurssien jannitteisyyden ja jopa paradoksaa-
lisen luonteen. Kuvailen nama jannitteiset diskurssit omassa alaluvussaan. Than
viimeiseksi kuvailen vield haastatteluissa esiin noussutta johtamisen sanoittami-
sen haastetta ja tarvetta.

4.1 Kunta lahijohtamisen toimintaymparistona

Tassa alaluvussa kuvailen, millaisen kisityksen olen haastattelututkimuksen pe-
rusteella muodostanut kunnista ldahijohtajien puheessaan rakentamana kuvauk-
sena toimintaymparistostaan. Kasityksen olen muodostanut tunnistamalla heidan
puheistaan kuntaorganisaatioiden piirteitd, joiden he kokevat vaikuttavan johta-
mistyohonsa. Kuviossa 13 olen kuvannut niitd ulottuvuuksia, joita avaan tarkem-
min tekstissa.
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Kuvio 13. Kuntien ldhijohtajien puheessaan tuottamia erityispiirteitd kunnasta
lahijohtamisen toimintaymparistona.

Kunnissa ldhijohtajien tyota tukevat selkeit tehtdviankuvat ja vastuut, jotka ovat
julkisia ja kaikkien tiedossa. Toimintaa ja tehtidvia siditelevit sadnnot ja ohjeet.
Johtamisen, hallinnon ja paatoksenteon sisidisen infrastruktuurin kerrotaan ole-
van kokonaisuudessaan hyvin kuvattu ja dokumentoitu sekid yleisesti tiedossa
oleva. Toimielimet tai viranhaltijat tekeviat merkittavimmista asioista dokumen-
toidut paatokset, ja siten ne ovat saavutettavissa, niihin on helppo tarvittaessa pa-
lata ja niiden sisdltod tarkistaa. Tehtdvinkuvien mukaisesti tiedetdin yleisesti,
kuka tai mika taho asiaan liittyvit paatokset millikin tasolla tekee. Haittapuolena
tarkoin maaritellyissa vastuissa ja paatoksentekojarjestyksissa lahijohtajat mainit-
sevat ajoittaiset toisen tahon péaatosten odottelut tai tiedonkulun katkeamiset, mi-
kali paatoksistd ei anneta tietoa riittdvan nopeasti tai niisti ei tiedoteta riittavan
laajasti.

Toimialojen rajoja haastatellut ldhijohtajat pitdvit jyrkkina ja heidan puheestaan
on tunnistettavissa, ettei toisten toimialojen toimintatapoja tunneta. TAma niin sa-
nottu siiloutuminen vaikuttaa muodostavan ikdan kuin omia organisaatioita kun-
taorganisaation sisille. Toimialarajoja ylittavaa yhteistyota tapahtuu, mutta sita
lahijohtajat kuvailevat hyvin muodolliseksi.



84 Acta Wasaensia

Lahijohtajat kuvailevat kunnan byrokraattiseksi ja hierarkkiseksi johtamisympa-
ristoksi, ja siten toiminnaltaan hitaaksi. Toiminnan hitaudesta huolimatta suun-
nitelmat eivit ole vilttdmatta pitkdjanteisia, vaan suunnitelmat ja toiminnot kes-
kittyvat valtuustokausiin (nelja vuotta) tai jopa yksittaisiin tilikausiin (kalenteri-
vuosiin).

Lahijohtajat tuovat esiin politiikan merkityksen kuntaorganisaatioiden erityisyy-
tena. Poliittisen paatoksenteon todetaan olevan osa hierarkiaa. Lahijohtajien na-
kokulmasta politiikka on hidasta ja muuttumatonta, mutta toisaalta uhkana ovat
dkkimuutokset valtuustokauden aikana. Uudet tai vaihtuneet paittdjat voivat
tuoda mukanaan aiemmasta poikkeavia toimintatapoja ja -linjoja, ja vanhaa paa-
toksentekoa arvostellaan. Niihin liittyen lahijohtajien puheesta vilittyy oman tyon
tavoitteisiin, toimintaedellytyksiin ja talouteen liittyvd epdvarmuus (esim. oman
toimialan toistuvat ulkoistamisselvitykset). Eniten timan kuvaillaan haittaavan
oman alan kehittdmistoimia, koska selkei visio tulevaisuudesta saattaa puuttua.

Lahijohtajat kertovat huomioistaan johtamisen “ketjun” ajoittaisesta katkeami-
sesta. Tama aiheuttaa, ettd tavoitteet eivit ole ldhijohtajille aina selvid, mika vai-
keuttaa heiddn omaa johtamistyotaan. Lahijohtajat kuvailevat kokevansa arvos-
tuksen puutetta jaiddessddn tyonsd kannalta tarkeédn tiedon ulkopuolelle.

” Md muutaman kerran olen kysyny jossain kokouksessa, ettd mitd me
niinku yritetddn, ettd yritetddnko me niinku lopettaa joku toiminto, yri-
tetddnks me kehittdd sitd vai ollaanko sitten vaan hiljaa ja antaa sen
kuihtuu. Ei ole niinku selkeetd kuvaa mihin tdssd ollaan menossa” Lihi-
johtaja 2Ea

Lihijohtajat kertovat kokemuksistaan liittyen rooliepaselvyyksiin poliittisten
paittdjien ja operatiivisten toimijoiden valilld. Niilla he tarkoittavat tilanteita,
joissa poliittiset luottamushenkil6t ovat ulottaneet toimintansa operatiivisiin asi-
oihin, kuten esimerkiksi henkilovalintoihin, tai kyseenalaistaneet ldhijohtajien
kiytannon johtamistoimenpiteita. Lahijohtajat ovat myos saaneet valilla maarayk-
sid oman lahijohtajan ohi, mika on aiheuttanut himmennysta ja epaselvyytta siita,
kenen maariyksien mukaan tulee toimia.

“Mut, jos niinku johdetaan, poliitikot johtaa, ohitse oman esthenkilon ker-
tomaan mulle, ettd ndin se kuuluu tehdd, suoraan operatiiviseen ohjan-
taan. Niin md oon niinku siind tilanteessa, etta nyt, nyt md en oikein
tiedd, mitenkdhdn tdssd kohtaa tulee toimia. ” Lahijohtaja 2Cc

Politiikasta kuvaillaan myos hyvia puolia. Lahijohtajien puheessa kuuluu poliitti-
sen paitoksenteon selkeys ja tyytyvaisyys tehtyjen paatosten antamalle tuelle
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omassa toiminnassa. Lahijohtajat kuvailevat myos tilanteita, joissa he ovat saaneet
olla ylpeitd omasta asiantuntijuudestaan ja rakensivat kuvaa saadusta luottamuk-
sesta poliittisilta paattajilta. Nama ovat olleet tilanteita, joissa he ovat padssee esit-
telemaan omaa alaansa, kertomaan omien toimiensa perusteista ja osallistumaan
suunnittelu- ja kehittimistoimiin ennen paitoksentekoa.

Kunnissa johtamisen toimintaympariston erityisyytena on asioiden julkisuus. Ta-
man ldhijohtajat kuvailevat olevan osa tehtavan kiinnostavuutta ja yhteiskunnal-
lista vaikuttavuutta, jolla on kdantopuolensa. Julkinen tehtava luo aivan omanlai-
sensa paineet. Toimintamandaatit ovat tarkat ja paatosten tekeminen tai valmis-
telu henkiloityvit, jolloin henkil6ityvat myos mahdolliset virheet. Taima voi saada
aikaiseksi isot ja pitkakestoiset henkilokohtaiset haitat julkisuudessa. Vaikka ke-
hittimiseen ja uuden luomiseen koetaan halua ja paloa, tunnistetaan myos siihen
liittyva epaonnistumisen mahdollisuus. Haastatellut kuvailevat, ettd organisaation
sisalla kannustetaan kokeilemaan ja erehtymisia pidetdan inhimillisena osana ih-
misten toimintaa ja erehtymisid jopa ymmarretdan. Mutta he toteavat, ettei se
aina riita tai auta, silla julkisilla asioilla on suuri arvioitsijoiden joukko, joka ei vir-
heita tai erehtymisia salli.

” Niin ei mulla ole, taikka poliitikkojen silmissd mulla ei ole lupa epdon-
nistua tai ei kuntalaisten. Ja ne jaksaa ndlvid saatana hautaan saakka
sosiaalisessa mediassa sitd epdonnistumista, ettd, ettd tota niin, ettei se
ole niin yksinkertainen asia.” Lahijohtaja 2Ic

Puheissa nousevat esille sellaiset kipedt kokemukset asioiden julkisuuteen nosta-
misesta, joissa lahijohtaja ei ole voinut vastata vaittamiin yhta julkisesti. Tallaisia
tilanteita esiintyy esimerkiksi henkilost6asioihin liittyen, koska usein omat niako-
kulmat ja faktat taustalla (etenkin henkil6on liittyvissa tilanteissa) ovat sellaisia,
ettei niita voi julkisesti kertoa. Huolimatta kuntien avoimuuden vaatimuksesta esi-
merkiksi yksityisyyden suoja rajoittaa sitd, miten paljon joidenkin asioiden ja ta-
pahtumien taustoja voi avata julkisesti. Niin ollen, vaikka ldhijohtaja olisi toimi-
nut aivan oikein, hin ei valttamatta pysty sita julkisuudessa todistamaan. Nama
tilanteet koetaan epdoikeudenmukaisiksi. Tilanteisiin liittyy voimattomuuden
tunteita ja niissi kaivataan erityisesti tukea omasta organisaatiosta.

“Ja sitten tdssd vield pitdd se ottaa, ettd kun, mikd tekee tadmdn niinku
aika kiusalliseksi, ettd kun hyvin usein niistda tehdddn julkisia. Saatetaan
alkaa puimaan jotakin rekrytointia tai jotakin muuta asiaa, missd esi-
mies on niin kun, esimiehen pdcdtokset on, jotenkin siind mukana tai hda-
nen tekemisensd, niin niin niistd irti padseminen jotenkin sivistyneesti ja
niin se onkin temppu.” Lahijohtaja 1F
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Lahijohtajat kertovat ldhijohtajan roolin tulleen “sivutuotteena”, kun he ovat ha-
keutuneet paiasiallisesti oman alan vaativampiin, haasteellisempiin tehtaviin.
moni kuvailee myos muiden henkil6iden (esim. oman ldhijohtajan) houkutelleen
hénta tehtavaan. Taustalla 1ahijohtajaksi ryhtymiselle on ollut halu vaikuttaa asi-
oihin ja tehda haasteellisempaa tyota. Etenkaan maineen tai vallan saamista eivit
ldhijohtajat nimed syyksi ldhijohtajaksi ryhtymiselleen. Kokonaisuudessaan lahi-
johtajaksi on paadytty ikdan kuin sattumusten summana, ei niinkain, etta olisi ha-
luttu ja hakeuduttu nimenomaan ldhijohtajan tehtavaan.

Lihijohtajat kertovat siirtyneensi lihijohtajan tehtivaan padsddntoisesti omassa
organisaatiossa. TAma vaikuttaa tuoneen puutteita perehdyttamiseen, vaikka ti-
lanne ja tehtdva ovat taysin uudet ja tyonantajalla on tallaisessa tilanteessa laki-
sdateinen perehdyttdmisvelvoite (Tyoturvallisuuslaki 2002/738, 2002). Lihijoh-
tajat arvelevat, ettd taustalla on organisaation tuttuuden synnyttdma harha tehta-
van sisallon tietimisestd ja osaamisesta. Lihijohtajat kuvailevat, ettad asioista on
ollut otettava itse selvaa. Tata ldhijohtajat eivat kuitenkaan pida huonona asiana,
vaan ilmaisevat ylpeytta tilanteesta selvidmisesti ja tunnistavat oman kyvykkyy-
tensi ottaa asioista selvdai. Perehtymisessa ja opettelussa korostuvat menettelyi-
den, kiytantojen ja jarjestelmien opettelu. Tehtdvin ja aseman muuttumista 1dhi-
johtajaksi ei ole varsinaisesti kisitelty johtajuuden kehittymisen nidkokulmasta.

Haastatelluilla l1ahijohtajilla ei ole tyypillisesti ollut koulutusta johtamiseen heidan
aloittaessaan lahijohtajana. Kunnilla ei ole selkeita kelpoisuusvaatimuksia 1dhijoh-
tajan tehtiviin lukuun ottamatta varhaiskasvatusyksikoéiden ja koulujen johta-
mista, joiden vaatimuksista on maaritelty laissa. Organisaation jarjestimien kou-
lutus- tai kehittymisohjelmien tarjonta vaihtelee. Koulutuksia kuvaillaan enem-
mankin erillisiksi koulutustapahtumiksi kuin etta johtajuuden kehittymista tietoi-
sesti tuettaisiin prosessimaisesti. Useimmat haastatellut 1ahijohtajat ovat hakeu-
tuneet johtamiskoulutuksiin vapaaehtoisesti ja kouluttautuneet jopa omaehtoi-
sesti tyon ohessa. Osalla ei ole pitkdnkadan johtamisuran jalkeen mitddn johtamis-
koulutusta.

Haastateltujen suhde omaan lahijohtajuuteen nayttaytyy polarisoituneena. Osa on
pohtinut kovasti omaa johtajuuttaan ja reflektoi omaa johtamistaan seka pyrkii
kehittamaan itseddn monin keinoin nimenomaan lihijohtajana. Vastaavasti on
myo0s niita 1ahijohtajia, jotka eivit ole erityisemmin pohtineet omaa johtamistaan
ja joiden on jopa vaikeaa hahmottaa omaa tehtivia johtajuuden nikokulmasta.
Tama kuuluu tehtavan kuvailussa siten, ettd kdytianteiden toteuttaminen ja hal-
linto paatoksineen korostuvat enemman kuin ihmisten johtaminen. Johtamis-sa-
naa haastatellut kiyttavit erittdin vahan ja arastellen, vaikka puheessa kuvaillaan
johtamistekoja, kuten koordinointia, tukemista, auttamista ja johtamisrutiinien
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tekemistd (tyovuorolistat, lomat, sijaisten hankinta). Varsinainen puhe johtajuu-
desta ja johtamisesta on kovin vaimeaa, ja haastateltavien on ajoittain vaikeaa il-
maista ja 16ytda johtamiseen liittyvid sanoja, termeja ja merkityksid. Puhe oman
asiantuntijuuden alasta on paljon vilkkaampaa ja luontevampaa.

Johtajana kehittymisella tarkoitan prosessia, jonka myota johtajana toimiminen
ja johtajuus muodostuvat ja ovat muodostuneet. Haastatteluaineiston perusteella
lahijohtajuuteen ja johtajana kehittymiseen liittyy paljon sattumanvaraisuutta.
Kunnissa kaytanteet ovat selkeita ja yhteniisida, mutta tapaa, miten johdetaan, ei
ole madritelty, eikd tdsti ole kiyty yhteistd keskustelua. Lahijohtajat kuvailevat
olevansa tehtdvissidin hyvin itsendisia. Lihijohtaminen tapahtuu pitkalti 1dhijoh-
tajien omien valintojen, ponnisteluiden ja motivaation tuloksena omilla toi-
mialoilla tai vield suppeammin omilla vastuualueilla. Lihijohtamista kuvaillaan
enemmain johtajien ominaisuuksien kautta kuin ammattimaisena toimintana ja
ammatillisena osaamisena.

Haastateltujen ldahijohtajat rakentavat puheessaan hyvin vahvaa kuvaa yhteisolli-
syydesta omalla tulosalueellaan. Oma tulosalue on tirke4, ja asioita koetaan ja jae-
taan yhdessa. Puheessa kuuluu myos yhteinen tuki ja toisilta oppiminen. Oma tyo-
yhteiso on tuki sekid johtajuudessa kehittymiselle etti tyossd jaksamiselle. Tukea
ja vertaisuutta johtajuudelle koetaan 16ytyvan parhaiten omalta alalta. Toisaalta,
mikali oma ty6 on organisaatiossa kovin uniikkia eikd muita samaa tehtavaa teke-
vid ole (mika on tyypillistad etenkin keskijohdossa ja ylemmaissa johdossa), kuvail-
laan yksindisyytta ja omat vertaisverkostot haetaan enemman muista organisaa-
tioista kuin omasta. Asioita jaetaan jonkin verran omien johdettavien kanssa,
asioita ei voi muiden kanssa jakaa. Tama korostaa kisitysta 1dhijohtajien yksini-
sestd asemasta.

4.2 Lahijohtajien tyd kunnissa ja lahijohtajan roolit

Haastatellut lahijohtajat kuvailevat tehtavansa tarkoitukseksi oman alansa tavoit-
teiden tayttymisen. He toivat haastatteluissa selkeasti esille sen, kuinka lahijohta-
minen on vain osa heidan kokonaistehtdavaansi. Liahijohtajat nostavat johtamis-
tehtavansa haasteeksi ajan puutteen. Heidan kokonaistehtavinsa on laaja ja “tois-
arvoiset” tehtavat priorisoituvat johtuen niiden velvoittavasta ja maaraaikoihin
painottuvasta luonteesta. Kun tehtiva on varsin moninainen, ajan kuluminen kii-
reellisiin ja tarkeisiin, mutta johtamisen kannalta pitkalla aikavalilla toisarvoisiin
tehtaviin, kuvailevat ldhijohtajat sen aiheuttavan riittimattomyyden tunnetta ja
turhautumista tehtavassidan. Laaja tehtdvikenttd ja johdettavien suuri lukuméara
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(ks. haastateltavien taustatiedot kohta 3.2.3) estdvit riittdvan ajan antamisen joh-
dettaville tavalla, jota lahijohtajat itse haluaisivat tai kokisivat tarpeelliseksi.

Lihijohtajat rakentavat hyvin pitkalti itse oman johtamistapansa, ja he ovat kehit-
tdneet omia selviytymiskeinojaan erilaisiin johtamistilanteisiin. Lahijohtajat il-
maisevat ylpeytta selviamisestian, ja kertovat selviytymisestdan itsestaanselvyy-
tend ja perusvaatimuksena tehtdvissa. Lahijohtajat kertovat olevansa hyvin paljon
yksin asioidensa kanssa, mutta heidan puheestaan rakentuu kuva siita, etta he ovat
ratkaisukeskeisia selviytyjid ja tyytyvaisia omasta onnistumisestaan. Puheessa on
seki tyytymattomyyttd organisaation tukeen, ettd tyytyvaisyytta siihen, etta sitd on
saanut hyvin, kunhan sitd on osannut itse hakea tai pyytaa.

Haastatellut kuvaavat tavoittelevansa oman alan tavoitteiden tayttymista ihmisten
johtamisen kautta. Lahijohtajat puhuvat omista johdettavistaan hyvin kunnioitta-
vasti ja arvostavasti. Lahijohtajat kuvailevat tarkedksi henkil6stonsa tukemisen ja
haluavat auttaa henkilostodan onnistumaan ja saada asiat sujumaan. Lihijohta-
misen vahvoina arvoina kuuluvat oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus. Liahijohta-
mista halutaan toteuttaa nykyaikaisen kasityksen mukaisena hyvana johtamisena.
Huonoa johtamista kuvaillaan enemman johtamisen esteiden kautta. Destruktii-
visen (tuhoavan) johtamisen ilmi6ista autoritiirista tai pelolla johtamista, epaoi-
keudenmukaisuutta seka johtajan itsekkaita piirteita selkedsti paheksutaan. Lahi-
johtamisen representaatio hyvani johtamisena on vahvempaa ja huono johtami-
nen jii puheissa selkedsti vihemmaille huomiolle.

Vaikka ldhijohtajat ovat hyvin motivoituneita ja viesti seka itsendisyydestd ettd
pystyvyydesta on selked, myos yhteison merkitys on havaittavissa. Lahipiirid, kol-
legoja, omaa lahijohtajaa ja verkostoja arvostetaan ja pidetain tarkeiana tukena, ja
kaivataan, jos ndma puuttuvat tai ovat vahaisia.

Lahijohtamistehtavia ldhijohtajat kuvailevat varsin moninaisiksi. Kuntien ldhijoh-
tajien kokonaistehtavaan sisiltyy monenlaisia muita tehtavia varsinaisen lahijoh-
tamisen lisdksi. Lihijohtajat toteavat 1dhijohtajuutta edeltineen oman alan tehta-
van olevan edelleen merkittava osa omaa tehtaviakenttaa. Haastatellut 1ahijohtajat
kertovat toimivansa edelleen asiantuntijoina tai tekeviansa oman alansa suoritta-
vaa tyotd. Lisdksi he kertovat, etti heilld on varsin usein hallinnollisia tehtévii,
jotka liittyvat lahijohtamisen lisdksi omaan alaan ja vastuualueeseen.

Tukipalveluiden saatavuuden kuvaillaan kunnissa viime vuosina heikentyneen, ja
ettd tasta syystd lahijohtajat tekevit usein itse esimerkiksi toimistot6itd, joissa he
eivit koe olevansa vahvimmillaan taitojensa osalta. Lahijohtajat kertovat erilaisten
raportointivaateiden lisdantyneen. He epailevit niiden tarkoituksenmukaisuutta
ja sanoittavat ne turhauttaviksi. Lisdksi kaikki ne tehtivit, joita ei ole maaritelty
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kenenkidan muun vastuulle, kasautuvat herkasti 1ahijohtajan hoidettavaksi ja teh-
tavaksi. Ndiden muiden kuin johtamis- tai asiantuntijatehtavien sanoitetaan ole-
van oman osaamisen ja vahvuuksien ulkopuolella ja vievan paljon aikaa omasta
perustehtivista ja pois olennaisesta.

Olen visualisoinut kuviossa 14 ldhijohtamisen tehtivian kokonaisuuden ja lahijoh-
tajien asemoitumisen erilaisiin padrooleihin haastateltujen lahijohtajien kertoman
mukaan.

Lihijohtajien tydkokonaisuus kunnassa

Lshijohtamistehtava Asiantuntijan < Hallintotehtiva ( Tukitehtavat
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Kuvio 14. Lahijohtajien tehtdviakokonaisuus ja paaroolit kunnissa

Avaan lahijohtamistehtavaa seuraavaksi tarkemmin ldhijohtajan roolien ja alaroo-
lien kautta. Diskurssien muodostamisessa on aina lahtokohtana jokin asema, joka
edustaa nikokulmaa, josta puhe tuotetaan (Jokinen, Juhila & Suoninen 2016).
Asemia voidaan kutsua myo0s positioiksi, toimijuuksiksi tai rooleiksi (jopa identi-
teeteiksi). Tyypillista diskurssin tuottamisen asemoinnille on, etti se ei ole pysyva
vaan vaihtelee hyvinkin nopeasti. Tassa tutkimuksessa ldhestyn rooleja aineisto-
perusteisesti ldhijohtajien puheesta. Taustaoletuksena on jokaisen ldhijohtajan vi-
rallinen ja muodollinen tehtavaan liittyva asema, jota he tyossdadn edustavat. Haas-
tatteluissa lahijohtajat ovat kertoneet, minkalaisissa rooleissa he timan virallisen
aseman sisalla toimivat. Nama lahijohtajien puheessaan rakentamat roolit olen ni-
mennyt ja luokitellut tehtdvien painottumisen mukaan yldluokkiin johtaja, asian-
tuntija ja muu toimija, jotka jakautuvat edelleen erilaisiksi rooleiksi (kuvio 15).
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Kuvio 15. Lahijohtajien puheessaan rakentamat roolit kunnassa

Johtajan roolissa on tunnistettavissa ihmisten johtajan, asiajohtajan ja arjen pyo-
rittdjan roolit. Nama kukin jakautuvat edelleen useammiksi rooleiksi. Thmisten
johtajan roolit ovat haluttuja rooleja, ja niissa lahijohtajat haluaisivat viipya enem-
mankin. Lihijohtajien puheessa on tunnistettavissa nykyaikaisen hyvan johtajuu-
den paradigma: he haluavat huomioida henkilostonsi ja saavuttaa tavoitteita ih-
misten kautta. Nama alaroolit olen nimennyt liiderin, tsemppaajan ja huolehtijan
rooleiksi. Liiderin alaroolissa korostuu suunnan nayttdminen, osallistaminen ja
esimerkkind toimiminen seki johdettavien ajatusten suuntaaminen tulevaisuu-

teen.



Acta Wasaensia 91

“Olisi visio tai se niinku jotenkin se, minne me olemme menossa, niin niin
se on niinku, se ois niinku niin tdarkedd, ettd totta kai sitd varmasti sielld
oman henkiloston kanssa miettii aika paljonkin, ettd no mihin me men-
nddn.” Lahijohtaja 2Cc

Tsemppaajan alarooli on jatkumo liiderin alaroolille. Tassa painopiste on innosta-
misessa ja yhteisen tavoitteen luomisesta. Tsemppaajan alaroolissa lahijohtaja te-
kee my06s oman tukensa nakyviksi ja rohkaisee johdettaviaan.

“Minusta tuntuu, ettd se on enemmdnkin semmoista sellaista tuota tsemp-
paamista ja ja jotenkin oli sitd kuulemista ja keskustellaan niistd ongel-
mista ehkd vdhdn tulevaisuuden kuvistaki Niin sellaisena md ehkd sen
oman roolini nden jonkinlaisena timmoisend, vahdn — tsemppari on vd-
hdn huono sana, mutta jokin sellainen.” Lahijohtaja 1tH

Huolehtijan alaroolissa ldhijohtaja tiedostaa oman vastuunsa ja huolehtii henki-
lostostaan. Vaikka lahijohtajat osallistavat, vastuuttavat ja valtuuttavat johdetta-
viaan, heidan puheestaan on kuultavissa vahva halu varmistaa kaikin puolin hen-
kiloston jaksaminen, osaaminen ja selvidminen tyossdan. Tahan alarooliin kuuluu
henkiloston kuuntelu ja tukeminen erilaisissa tilanteissa.

"Md annan omille alaisilleni omasta mielestdni atka paljon vastuuta ja ja
md oon niinku, ja ne on osoittanut, osoittanut minulle sen, ettd pystyn
luottamaan siihen, ettd ne asiat hottuu, hoituu, mutta kuitenkin sitten kui-
tenkin jonkun verran varmistelen ja kyselen sitten vdahdn peradn, ettd mi-
tenkds toi homma, ettd ldhtikos se pyorimddn than hyvin, ettd sitten tie-
dostan kuitenkin sen, ettd se pddvastuu on niinku meikdldiselld siind asi-
assa yksikon paallikkond.” Lahijohtaja 1E

Asiajohtajan rooli limittyy puheessa hallintoon. Hallinnollisessa roolissa ldhijoh-
tajat toimivat erilaisissa virallisissa ja epavirallisissa tyoryhmissa oman vastuualu-
eensa edustajina. Edustajan alarooli koetaan aikaa vieviaksi, mutta tarkeiksi,
koska rooliin liittyy myos tiedon kulkemisen kaksi suuntaisuus omalta vastuualu-
eelta muille ja muualta omalle vastuualueelle.

"Meistdkin moni, moni kuuluu erilaisiin ndthin alaryhmiin ja tyoryh-
miin.” Lahijohtaja 2Da

Pddtoksentekijdn alarooli on ehka asiajohtamisen vahvin ydin. Tassa alaroolissa
lahijohtajat toimivat ja huolehtivat oman vastuualueensa virallisten hallinnollis-
ten padtosten tekemisestd. Hallinnollista roolia maarittda hyvin pitkélle kunnan
oma hallintosdanto ja toimialan toimintasainto, jotka ldhijohtajan on tunnettava
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tarkoin toimiakseen oman maaraysvaltansa mukaisesti ja sen rajoissa, eli hallin-
nollisesti oikein ja oikeassa jarjestyksessa. Lisaksi tdhan alarooliin kuuluu paljon
kaytdnnon toimintaan liittyvaa paatoksentekoa.

”Pitdd johtaa substanssiasioita ja pitdd tehdd pddtoksid ja linjata, mutta
thmisethdn tamdn tuloksen tekee.” Lahijohtaja 11

Asiajohtamiseen liittyy my6s rajojen asettajan alarooli, jota voisi kutsua myos
kontrolloijan rooliksi. Johtamistehtéva ei ole pelkkda kannustamista ja innosta-
mista, vaan taytyy pystya myos vetimaan rajoja, kieltimaan ja aiheuttamaan pet-
tymyksidkin. Tdmia alarooli limittyy ihmisten johtajan huolehtijan alaroolin
kanssa.

“Olis kiva antaa niitd joustoja ja kaiken ndakoista sellaista kivaa ja jdrjes-
tad, mutta se ettd porukka on iso ja ollaan kuntaorganisaatio ja tyé on
tietylld tavalla pakkotahtinen, niin mun on pakko huomioida tdimdn tyon
reunaehdot ja lainalaisuudet, ettd. Kylld md oon ystdavdllinen, mutta kylla
musta se semmoinen, md pddtdn ja mun on pakko viedd niitd asioita
eteenpdin, mutta pyrin huomioimaan, etten voi mennd joka tuulen mu-
kaan” Lahijohtaja 1C

Arjen pyorittdjdn roolissa ldhijohtaja toimii hdirididen kdsittelijind, on sitten
kyse henkiloiden vilisistd konflikteista tai yksikk6d kohdanneista yllattavista ti-
lanteista.

"Mikd tahansa saattaa sanoa, ettd nyt ei onnistukaan, ettd tuota noin,
ettd heilld on joku nyt juttu, ettd tota teiddn pitdd nyt vdistyd tdstd tai
opettaja sairastuu tai. Elikkd s oot koko ajan tdmmoistd, niinku taval-
laan sitd muutoksen, jotenkin semmoista hallintaa ja pyorittamistda.” La-
hijohtaja 2Ka

Resursoijan alarooli on iso ja aikaa vieva: tassa alaroolissaan ldhijohtaja rekrytoi,
hankkii sijaisia, laatii ty6vuoroluetteloita, osallistuu talousarvion laadintaan. Rooli
on valttimaton ja etenkin sijaisten hankkiminen vaatii valittomia toimenpiteita,
jolloin kaikki muut tehtavat saavat vaistyd odottamaan.

” Meilld litkuntapalveluissa on vdhdn haastava henkilostétilanne, niin
musta tuntuu, ettd viime ajat md oon pyoérittinyt ldhinnd semmoista,
semmoista henkilostofirmaa. Tuossa koittanut saada meille tyontekijoitd
ja sijaisia. Ettd se vie tosi paljon aikaa tdlla hetkelld niinku mun tyonku-
vasta, niinku ylipddtdnsd siitd arjesta selvidiminen ja semmoinen, ettd me



Acta Wasaensia 93

saadaan tyontekijdt paikalle ja ne tulee hoidettua ne asiat, mitd niin tdn
meiddn sithen arkeenkin kuuluu.” Lahijohtaja 2Kc

Iso merkitys on ldhijohtajan mahdollistajan alaroolilla. Se sisdltia monenlaista te-
kemista, jolla ldhijohtaja varmistaa, ettd johdettavilla on mahdollisuus toteuttaa
itseddn ja tehda tyotaan mahdollisimman hyvin edellytyksin.

"Se, ettd mind toimin heiddn esimiehend, niin mun tdrkein tehtdvd on
mun mielestd niinku mahdollistaa heille se paras onnistuminen ja joten-
kin tukea siind.” Lahijohtaja 11

Edellisten lisdksi ldhijohtajien diskursseista erottuu muita kuin johtajuuden roo-
leja. Vahvimpana niisti erottuu asiantuntijarooli, josta ollaan ylpeita ja jonka ala-
roolit olen nimennyt neuvonantajan, alan kehittdjdn ja tyokaverin rooleiksi. Asi-
antuntijana ldhijohtajat kertovat lunastaneensa oman paikkansa ldhijohtajana
tyOyhteison jasenten silmissa ja asiantuntijuus on merkittavalla tavalla johtajuutta
tukeva elementti.

Asiantuntijuuttaan suhteessa johdettaviin ldhijohtajat kuvailevat kyvyksi antaa
alaan liittyvid neuvoja ja asemaksi alansa osaajana. Koska kunnissa ldhijohtajaksi
on tyypillisesti siirrytty omasta asiantuntijan tehtavasta, lahijohtajalla on yleensa
laaja ja syvillinen tietotaito tyostddn, ja hian toimii siita taustasta késin luontevasti
tiedon jakajan alaroolissa. Jakamalla omaa tietoaan tyoyhteison jasenille, héan tu-
kee heidan osaamisensa kehittymista.

“Just semmosen pedagogisen niin kuin osaamisen lisddminen sielld
henkil6stossa.” Lahijohtaja 2Ab (paivakoti)

Neuvonantajan roolissa ldhijohtajat ovat myos suhteessa poliittisiin paattajiin val-
mistellessaan asioita tai osallistuessaan asioiden valmisteluun omalla alan osaa-
misellaan siten, ettd poliittiset paattajat pystyvat sen pohjalta tekemaan paatoksia
riittavilla tiedoilla ja ymmarryksella. Tdméan roolin olen nimennyt valmistelijan
alarooliksi.

“Ettd kylld tdssd niinku oppinut senkin, ettd asiat pitdd perustella tosi hy-
vin ja mitd paremmin asian valmistelee ja paremmin sen esittdd, niin sen
helpompaa saada myés asioita ldpi.” Lahijohtaja 1B

Asiantuntijuuteen on liittynyt ja liittyy useilla halu edeta urallaan. Syvempi asian-
tuntijan roolin tavoite on kehittdd omaa alaa, ja tima rooli jatkuu lahijohtajan ke-
hittdjdn alaroolissa. Alansa asiantuntijana ldhijohtajalla on rooli myos kunnan
muiden alojen tukena. Han tuo oman osaamisensa yhteistyohon.
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“Haastetta etsinkin, than siis se, ettd tuo koulupuolen kehittdminen on ol-
lut pitkddn se oma juttu tuossa pitkddn ja ja ja sitten ehkd se, kun md oon
ollu noissa opetustehtdvissd ja asiantuntijatehtdvissd sitten niinku jotenki
luonteva jatkumo sille.” Lahijohtaja 1D

"Meilld ei esimerkiksi ole xx:lla [kunnan nimi] niinku omaa tdllaista ke-
hittamistyontekijad, ei ole omia laatu(tyé)ihmisid tai silld tavalla, ettd
kaikki tehddcdn niinku oman tyén ohessa.” Lahijohtaja 2Db

Lahijohtaja toimii my0s verkostoitujan alaroolissa. Tassa alaroolissa han kontak-
toi lahinnd oman alansa asiantuntijoita laajemmin muistakin organisaatioista.
Naiissa verkostoissa kehitetddn yhteisty0ssd alaan liittyvid asioita eteenpiin tai
haetaan virikkeita ja tukea omaan kehittdmistyohon.

“Sieltd [saman alan johtajien verkosto] saa sitten sellaista vertaistukea ta-
vallaan niinku tdhdn tehtdvddn sisdltyvdd, jota pyritddn saamaan ja se
on arvokas verkosto myéskin, ettd ja sielld oli tosi mukavat esimiehet ja
tietdd, ettd ne painii samojen asioiden kanssa kuin itse tddlld omassa kun-
nassa, se on tosi hedelmdllinen. ” Lahijohtaja 1B

Lahijohtaja toimii usein myos tyokaverina muille operatiivisessa tyossa. Tassa en-
simmadisen alaroolin olen nimennyt tekijdksi, joka kuvaa tyoskentelya joko asian-
tuntijana tai suorittavan tyon tekijana siten, etta se on edelleen jatkuva osa hdnen
tyotaan. Talloin lahijohtajuus on tehtaviakokonaisuudessa pienemmassa roolissa
(esim. johtajaopettajien huojennustunnit omasta opetustyosta koulun johtajuu-
teen osoitettuna aikana) tai osaaminen mahdollistaa omien johdettavien sijaista-
misen.

"Nytkin tdnddn menen ryhmddn avuksi, sehdn on, than siis sitten teke-
mddn sitd tiitmin ajaksi. Vililld menen ryhmdn avuksi, ettd pystyvdt pi-
tdmddn tiimin [palaverin].” Lahijohtaja 2Ab

Toisena tyokaveruuteen liittyvana roolina ldhijohtaja tukee johdettaviensa kehit-
tymistd omassa asiantuntijuudessaan ja toimii usein itse alansa konkarina luon-
taisessa mentorin alaroolissa.

“Ajattelen, miten md kohtaan niitd yksilitd ja miten mind vahvistaisin
sitd ryhmdd ja miten md tekisin niistd jokaisesta tyontekijdstd niinku,
ettd he luottavat itse ja ottavat itse vastuuta.” Lahijohtaja 1A

Muun toimijan roolin ldhijohtajat sanoittavat turhauttavan. Tamén roolin olen ni-
mennyt sisdltdimain sihteerin ja “joka paitkan hoyldn” roolit. Haastatellut toteavat
tukihenkiloston, esimerkiksi sihteeriston, vihentyneen kunnissa, ja tasta seuraa,
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ettd lahijohtajien tehtiviin on tullut runsaasti lisda toimistotyotd. Nama roolit olen
nimennyt raporttien kirjoittajan ja paperitéiden tekijan alarooliksi niiden luon-
teen mukaisesti.

“Tdnd pdivdnd se on muuttunut hirvedn paljon sen tyyppiseksi, ettd tuota
Jjotenkin tuntuu, ettd koko ajan koko ajan taytetddn jotain kuponkeja, vas-
taillaan johonkin.” Lahijohtaja 2Fb

”"Niin tuota kylld se on paperin pyérittdmistd ja ja than sellaista varmaan
oikeasti mihin ei tarvitse mitddn johtamisen taitoa” Lahijohtaja 2Jc

Tyypillistd on my6s, ettd kaikki muu tekeminen, jota ei ole osoitettu kellekdin, lan-
keaa loppujen lopuksi ldhijohtajan tehtaviksi yksikossa. “Joka paikan héyldn”
roolin sisdltd voisi nimetd useampiakin alarooleja, mutta tihan olen nimennyt
vahvimpina nayttaytyvit talonmiehen ja etuuksien valvojan alaroolin. Talonmie-
hen alarooli kuvastaa sitd, miten laajasti ja moninaisesti 1dhijohtaja huolehtii joh-
tamistehtavien lisdksi fyysisen toimintaympariston asioista

“Tuskin tuolta kadunmies tai -nainen hoksaa ajatella, ettd koulunjohtaja
murehtii jotakin takapthan auraamisia.” Lahijohtaja 2Ca

Lahijohtaja on myo0s se, joka huolehtii oman alueensa etuisuuksista, jopa ihan ra-
hoitusten hakemiseen saakka.

“Ja meilld on myos niinku rahoitusasiat. Rahoitusten hakeminen vie tost
paljon aikaa siltd mitd ma ajattelisin, ettd olisi johtamisessa niinku tdr-
kedmpddkin.” Lahijohtaja 2Jc

Tamain alaroolin olen nimennyt etuisuuksien valvojaksi. Tassa roolissa lahijohtaja
ajaa oman alan ja yksikon etuisuuksia hyvin monin eri tavoin maineeseen, naky-
vyyteen ja olemassaoloon liittyen.

Lihijohtajat kuvailevat tyon moniulotteisuuden ja roolien runsauden tekevin
tyosta todella vaihtelevaa, mutta tima aiheuttaa my6s kuormittuneisuutta ja stres-
sid. Lahijohtajiin kohdistuu erilaisia rooliodotuksia ja -kasityksia eri suunnilta. He
kuvailevat, kuinka johdettavilta ja omilta johtajilta seka poliittisilta tahoilta ja asi-
akkailta tulevat tavoitteet ja vaatimukset ovat ajoittain kovastikin ristiriitaisia.
Tama asettaa ldhijohtajat hankaliin tilanteisiin, joissa heidan on useimmiten teh-
tava ratkaisut itsendisesti. Suurimmiksi ongelmiksi ldhijohtajat kuvailevat kuiten-
kin roolien ja niihin liittyvien tehtdvien méaran. Tehtavid on paljon ja niitd on
ajankaytollisesti mahdoton suorittaa samanaikaisesti, eikd priorisointia aina ohjaa
omakohtainen tehtivin tarkedksi mairittely, vaan muualta tulleet vaatimukset.



96 Acta Wasaensia

Ty0ssa syntyy tilanteita, joissa lahijohtajat joutuvat vakisinkin jattimaan odotuk-
sia tayttamatta ja aiheuttamaan pettymyksia.

Lahijohtajien puheessa rakentuu ristiriitaa etenkin siitd, mita ldhijohtajat tahtoi-
sivat tehd4 ja mihin he todellisuudessa joutuvat kdyttamaan aikaansa. TAma risti-
riita nayttaytyy aikana, jota ei riita riittavasti johdettaville. Aikaa ihmisten johta-
miselle ei tunnu jaavan, kun muu, paremmin mitattavissa oleva asioiden johtami-
nen ja tekeminen vievit suurimman osan ajasta. He toteavat, ettd on helppo kont-
rolloida ja osoittaa, onko raportoinnit ja merkinnat tehty ajallaan, mutta ihmisille
riittAimaton aika ei niy vialittomasti mitenkidan. TAma ohjaa toteuttamaan kontrol-
loitavat toiminnot ensisijaisesti.

Huolimatta tehtavan haasteista lahijohtajat ovat puhetekstien valossa erittiin si-
toutuneita ja motivoituneita omaan tehtavaiansa. Tyota tehddan kokonaisvaltai-
sesti ja kelloon katsomatta. Ajankayttoon liittyen he kertovan saavansa vililla 1a-
hipiirilta huomautuksiakin. Vaikka tehtaviakentti on laaja ja l1ahijohtajiin kohdis-
tuu paineita monelta taholta, haastatellut ldhijohtajat rakentavat puheessaan k-
sitysta siitd, ettd he kokevat tyonsa kunnissa hyvin merkitykselliseksi eivatka il-
maise haastatteluissa millidn muotoa luopumisaikeita ldhijohtamistehtavastaan.
Ty6 kunnissa-ilmaistaan arvovalintana.

”Se on than niinku, ollaan niinku kunnalla toissd, niin meilld on jonkinlai-
nen haave paremmasta huomisesta ja tehddn sen eteen sitd tyotd.” Lahi-
johtaja 2Jb

4.3 Lahijohtajien subjektipositioiden ja roolien suhde

Lahijohtajien puheessa oli tunnistettavissa erilaisia subjektipositioita eli sen ilmai-
suja, kuinka he asemoivat itsensi toimijoina suhteessa muihin ja miten heita ase-
moidaan (Jokinen, Juhila & Suoninen 2016). Vaikka en tiassa tutkimuksessani pe-
rehdy syvallisemmin subjektipositiohin, on oleellista huomioida ne, koska ne pal-
jastavat ndkokulman asioiden esittimiseen (Davies & Harré 1990). Asemointi voi
olla tiedostamatonta tai tietoista asemointia, johon liittyy tarvetila tuoda oma po-
sitio esiin (POysa 2010) ja kayttaa kielta tietoisesti tietyn position kautta (Davies &
Harré 1990). Kuvailen lyhyesti ldhijohtajien puheessa tunnistettavia subjektipo-
sitioita heiddn tyonsid kolmen pairoolin, johtaja, asiantuntija ja muu toimija,
kautta.

Johtajan rooleista kisin ldhijohtajat puhuvat ilmididen vahvoina “omistajina” ja
ohjaajina. Heidan puheessaan kuuluu asema, jossa he pitavat "lankoja kisissaan”.
Kasitetta "valta” haastatellut eivat puheessaan kayttaneet ja syntyi vaikutelma, etta
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sitd jopa varottiin tai haluttiin selittdd, miten oma toiminta eroaa maaraamisesta
ja autoritaarisyydesta. Puheessa kuului sen sijaan vastuu seka asioista tietiminen
ja paattiminen. Johtajaposition ottaminen tadstd nidkokulmasta vaikutti taysin
luontaiselta.

“Olis kiva antaa niitd joustoja ja kaiken ndkoistd sellaista kivaa ja jérjes-
tad, mutta se ettd porukka on iso ja ollaan kuntaorganisaatio ja tyé on
tietylld tavalla pakkotahtinen, niin mun on pakko huomioida timdn tyon
reunaehdot ja lainalaisuudet, ettd. Kylld md oon ystdavdllinen, mutta kylld
musta se semmoinen, md pddtdn ja mun on pakko viedd niitd asioita
eteenpdin, mutta pyrin huomioimaan, etten voi mennd joka tuulen mu-
kaan” Lahijohtaja 1C

Johtajan péiroolissa on ldsna myo6s “vertaisuuden” positio, jonka ldhijohtajat ot-
tavat etenkin suhteessa johdettaviinsa. Heiddn puheensa johdettavista on kun-
nioittavaa ja tasavertaista, ja puheessa kuuluu kyky asettautua johdettavien ase-
maan. Vertaisuus puheessa kuuluu tukena ja kannustuksena johdettaville ja asioi-
den pohtimisena yhdessa ldhijohtajan nostamatta itseddn milldan muotoa ylem-
maksi. Tama positio vaikutti luontaiselta ja itsed korostamattomalta.

“Olisi visio tai se niinku jotenkin se, minne me olemme menossa niin niin
se on niinku se ois niinku niin tdrkedd, ettd totta kai sitd varmasti sielld
oman henkiloston kanssa miettii aika paljonkin, ettd no mihin me men-
nddn.” Lahijohtaja 2Cc

Asiantuntijan rooleissa vaihtelee sekd “omistajan” ettd “vertaisuuden” positio.
Omasta asiantuntijuudesta ja oman alan osaamisesta ollaan ylpeita. Tama on aut-
tanut lunastamaan paikan lihijohtajana, ja samalla se auttaa sailyttiméaan paikan
johdettavien joukossa muiden kanssa samanarvoisena.

“On niinku tieto jo sieltd than than niinku niistd perustehtdvistd alkaen ja
myos sithen pystyy sitten sitd omaa pddtoksentekoa niinku peilaamaan
Jja tavallaan tuo semmoista jonkunlaista sitten niinku uskottavuuttaan
myos sithen, ettd henkilosto tietdd, ettd minkdlaisissa tehtdvissd on itse-
kin siind ollut.” Lahijohtaja 2Kd

Muun toimijan roolien tehtdvit kuvataan vahvasti “altavastaajan” positiosta. La-
hijohtajat kuvailevat tekeviansa niita tehtdavia kuitenkin kuuliaisesti mukautuen,
koska namakin tyot on tehtiva, eika ole ketdan muutakaan, joka ne voisi tehda.

”"Niin tuota kylld se on paperin pyorittdmistd ja ja than sellaista varmaan
otkeasti mihin ei tarvitse mitddn johtamisen taitoa” Lahijohtaja 2Jc
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“Tdad koskettaa kaikkia ldhiesimiehid alalta, kuin alalta, niin md oon jo-
tenkin kokenut tdan hetken semmoisena — kaupunki hukkaan heittdd hir-
vittdvdd mddrdd taitoa ja osaamista tdlld, ettd me tehdddn, no md en ali-
arvioi toimistothmisten tyotd, mutta me tehdddan nyt kauhean paljon niin
kun toimistothmisten toitd, kun niin kun meilla on se tukihenkiloston tuki
koko ajan vdahentynyt ja viahentynyt.” Lahijohtaja 2Fa

Tama positio kuuluu myos asiantuntijan rooleissa paradoksina rooliin liittyvien
muiden positioiden rinnalla. Asiantuntijan rooleissa positiointi "altavastaajaksi”
on havaittavissa etenkin ldhijohtajien suhteessa poliittisiin paattdjiin niissa koh-
din, joissa ldhijohtajat kuvaavat kokeneensa oman asiantuntijuutensa merkityk-
settomaksi tai mitatoidyksi. Nama ovat etenkin tilanteita, joissa asiaa on valmis-
teltu huolellisesti omalla vuosia kehitetylld asiantuntijuudella, mutta se ei tunnu
vaikuttavan milldén tavalla paatoksenteossa, vaan asioista paitetddn vastoin asi-
antuntijan nikemysta.

“Ettd tdssd asiantuntijatyond tavallaan, vihdn niinku perustella se, aika
haastavia, monikerroksisia rakenteita ja prosesseja. Niin kuitenkin maal-
likko pddttdd ja se on tietysti tosi iso juttu, jota miettii.” Lahijohtaja 1D

Tamain “altavastaajan” position ottaminen tai sithen joutuminen toisten asetta-
mana vaikutti haastateltavien puheissa vahvasti tiedostetulta asialta. Tasta positi-
osta kasin tuotetut puheet ilmensivat turhautumista, ja vahvaa tarvetta saada asi-
aan muutosta.

4.4 Lahijohtajien jannitteiset diskurssit

Tassa alaluvussa esittelen haastattelututkimusaineistosta muodostamani diskurs-
sit lahijohtajien tyostd kunnissa. "Mitd” ja “miten” -kysymysten avulla olen ana-
lyysissani luokitellut haastatteluaineistosta teemat, jotka nousevat esiin ldhijoh-
tajien kerronnasta ja jotka toimivat diskurssien kiintopisteind. En ole pyrkinyt
muodostamaan diskursseissa konsensusta, vaan olen antanut diskursseissa tilaa
puheelle ja vastapuheelle ja siten keskittanyt huomiota ristiriitaisuuksiin (Laclau
& Mouffe 2001: 134—135; Fairclough 1992: 68—-70). Esiin nousevat teemat osoit-
tautuivat dikotomisiksi, mika paljasti 1dhijohtajien johtamisty6ta kuvaavien dis-
kurssien jannitteisyyden. Jannitteet paljastavat ldhijohtajien tyohon liittyvia vas-
takkaisia odotuksia tai vaatimuksia, jotka heidan on jotenkin sovitettava toisiinsa.
Diskursseissa kuuluu ldhijohtajien tyota tukevia ja haittaavia ulottuvuuksia. Dis-
kurssien teemojen luokittelusta olen muodostanut diskurssien kartan (kuvio 16).
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menetelld oikein

kuin tehda oikeita

asioita

Kuvio 16. Kuntien lihijohtajien johtamistyota kuvaavien diskurssien kartta
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Olen nimennyt diskurssit seuraavasti: 1) hierarkian taakka ja tuki, 2) tyon moni-
naisuuden kirous ja siunaus, 3) asiantuntijuuden kahle ja kiihdytin, 4) tyon auto-
nomian varjot ja valot seka 5) papereiden pyoritys vs. ihmisten johtaminen. Esit-
telen tarkemmin kunkin diskurssin ja sen pohjana olevan paittelyketjun omina
asiakokonaisuuksinaan seuraavissa alaluvuissa.

Tunnistetut diskurssit eivit ole toisistaan erillisid, vaan ne limittyvit ja yhdistyvat
toisiinsa (kuvio 17). Tdlla tarkoitan sit4, ettd sama puhe saattaa ilmentaa useampaa
diskurssia samaan aikaan. Esimerkiksi ldhijohtajan kerronta henkilokohtaisesta
asiantuntijuudesta ty0ossdan voi kuvastaa seka diskurssia asiantuntijuuden kah-
leesta ja kiihdyttimesti ettd samaan aikaan tyon moninaisuuden kirouksesta ja

siunauksesta.
Hierarkian taakka
ja tuki
Paperaiden pySritys Tydn
vs. ihmisten moninaisuuden
johtaminen kirous ja siunaus
Tyén autonomian Asiantuntijuuden kahle

varjot ja valot ja kithdytin

Kuvio 17. Kuntien ldhijohtamisen diskurssien limittyminen tassa tutkimuk-
sessa

Diskurssitutkimuksen oletus on, ettd diskursseissa ei toteudu ainoastaan historian
tai nykytilan kuvailu, vaan diskursseilla on useita tehtavia ja diskurssien kayttami-
sen taustalla on myos halu vaikuttaa (Gee 2011 b: 19). Niin ollen on syyti olettaa,
ettd timan tutkimuksen haastatellut ovat puheessaan tehneet valintoja ja arvotta-
misia koskien omasta nakokulmastaan tirkeita asioita. Valitessaan asioita, joista
puhuvat, he ovat samalla valinneet asioita, joista haluavat minun tutkijana
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tietdvan ja kirjoittavan, koska ne ovat asioita, jotka ovat heille ty6ssdaan merkityk-
sellisia.

4.4.1 Hierarkian taakka ja tuki

Kuntaorganisaation erityispiirteet kuvastuvat ldhijohtajien puheessa hierarkiadis-
kurssina. Hierarkian diskurssi nayttaytyy paradoksaalina, jolla tarkoitan sita, etta
hierarkian vaikutukset lahijohtajien tyohon ovat ristiriitaisia. Hierarkian kuvail-
laan olevan lihijohtamistehtdvissa kuormittava tekijd, mutta siini on kuitenkin
myos lahijohtamista tukevia ulottuvuuksia. Taman diskurssin negatiiviset ja posi-
tiiviset ulottuvuudet olen koonnut taulukkoon 6. Taakaksi olen kuvaillut negatii-
visina kuvatut hierarkian kokemukset ja tueksi hierarkian positiivisiksi sanoitetut
kokemukset.

Taulukko 6. Hierarkian taakka ja tuki

Hierarkian taakka ja tuki

taakka tuki

hairitseva hitaus tehtavankuvien ja mandaatin selkeys
tiedonkulun ongelmat ennalta tiedetyt prosessit
asiantuntijuus ei aina ratkaise poliittisten paatosten antama tuki

ajoittaiset rooliepdselvyydet poliittisten paatta-
jien ja operatiivisen johtamisen valilla

Lihijohtajat kuvailevat yhtaalta taakkaa, jonka hierarkian ja byrokratian hitaus ja
jaykkyys tuo mukanaan, ja toisaalta tukea ja turvallisuutta, jota kuntaorganisaa-
tion hierarkia ennalta mairiteltyine prosesseineen ja aukikirjoitettuina vastuina
antaa.

Moniportaisuuden ja hierarkian koetaan tuovan ongelmia konkreettisen ldhijoh-
tamistyon tekemiseen etenkin, mikali tyon kannalta oleellisessa paatoksenteossa
tai tiedonkulussa on hitautta tai ongelmaa.

"Meilla pitdisi olla tieto niinku hyvissd ajoin monesta asiasta, ettd kun
tehdddn seuraava tyovuorolista niin, ettd me pystytddn reagoimaan. Ha-
luaisi, ja sitten kun se tieto ylempdd et tule ajoissa, juuri sieltd henkilosto-
padllikoltd esimerkiksi, niin sitd ollaan vdhdn puun ja kuoren vdlissd atka
paljonkin, ettd miten, miten voi tehdd, mitd saa tehdd ja niiden ratkaisee,
onko, onko meilld yksikossd nyt tdmd mddrd tyontekijéitd vai tuo mddrd
tyontekijoita” Lahijohtaja 2Db
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Kuntaorganisaatioiden moniportaisuus nakyy monissa johtamistehtavaan liitty-
vissi asioissa. Monivaiheisuuden ja edestakaisuuden koetaan vievan paljon aikaa,
eiki eri tahojen toiminnoista tai etenkaéan niiden perusteista aina ole ymmarrysta.

“Kuntien budjettipoliittinen valmistelu, et kerta kaikkiaan niin. Mun pi-
tdisi varmaan piirtdad stitd joku mind mappi ja huoneentaulu. Md — en
mind niinku meinaa hiffata sitd, ettd miksi se on niin helvetin monipor-
taista ja ja monimutkaista ja vaiheistettu ja ja. Sielld tapahtuu niinku sit-
ten matkan varrella kaikenlaisia muutoksia. Niin, niin md en niinku hif-
faa sitd. Se on mun mielestd niinku ainakin meilld, niin kuin voisin kuvi-
tella, ettd ehkd muuallakin, niin se on tosi monimutkainen kuvio tdmda
kuntien talousarvion valmistelu. Ja, ja sitten sen niinku hinkkaaminen ja
viilaaminen ja siunaaminen, ja ja md en niinku tajua sitd.” Lahijohtaja 11

Moniportaisuuden, hierarkian ja byrokratian aiheuttaman hitauden ja jaykkyyden
kuvailun vastapuheena ldhijohtajat kuvaavat jarjestelman selkeyttd: selkedt ja
suhteellisen stabiilit organisaatiorakenteet, tehtavankuvat, vastuut ja oikeudet ra-
portointitahoineen. Lisdksi koetaan helpottavaksi tekijaksi, ettd tdma kaikki on
yleisesti tiedossa ja tunnetaan sekd oma ettd muiden paitiantivalta ja tehtavien
vastuut. Lihijohtajat sanoittavat kuntaorganisaation siten myos hyvin turval-
liseksi paikaksi tyoskennelld. Kuntien rakenteiden, sddntdjen ja ohjeiden kuvail-
laan tuovan ldhijohtamiseen selkeytta ja antavan selkdnojan, johon nojata. Yleisen
tiedon siitd, ettd sadannot ovat kaikille samat, koetaan helpottavan lahijohtamis-
tehtavaa.

“Jotenkin semmoinen tasapuolisuus ja ja samat raamit pysyy, kun tdd on
atka pysyvdd tdd tota kunnan toiminta ja ja sellaista niin kun se antaa
semmoisen niin kun tietyn rauhan itselle toimia” Lihijohtaja 2Ha

Poliittisen paatoksenteon vaikutukset kuntatason isoista linjoista lahijohtamiseen
saakka nousevat haastatteluiden keskustelussa nopeasti esille. Poliittinen paatok-
senteko vaikuttaa koko organisaatioon, ja paiatosten perustelut jadvat haastatel-
luille heidan kertomansa mukaan vililla ainakin osittain epaselviksi, mika saa hei-
dat kyseenalaistamaan paitoksenteon.

"Mutta nyt niinku uppoaa jonnekin than hirvedsti tyotd, rahaa ja timda
on tehotonta. Musta niinku vaikuttaa tehottomalta. Hyvdd tahtoa on ja
hyvid thmisid ja hyvadd asiantuntemusta, mutta, mutta kyllahdan tama
niinku, ettd samanaikaisesti md ymmdrrdn sen, ettd tdd on niinku, tadalld
on tamda demokratia taustalla, mutta, mutta kylldhdn tdmd vdahdn teho-
tonta tamd on!” Lahijohtaja 1H
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Haastatellut kertovat kokevansa ldhijohtajan tehtavaan liittyvan asiantuntija-ase-
man jaavan poliittisen paatoksenteon varjoon. Tiata kuvaillaan siten, etta vaikka
alansa asiantuntijana ja asiaan perehtyneend on asiaa valmistellut ja parhaansa
mukaan koettaa asiaa avata, se ei aina johda asiantuntijaniakokulmasta tarkoituk-
senmukaisiin paitoksiin. Suhteesta paattijiin kuuluu ajoittainen vastakkainaset-
telu ja kokemus, etta tilanteissa ovat poliittisten paattijien uskomukset tai mieli-
piteet vastaan asiantuntijoiden tieto. Tama sanoitettu ristiriitaisuuden kokemus
aiheuttaa lahijohtajille turhautumista.

” Kylldhdn se haastaa siind mielessd juuri kun nehdn on niin kuin kuka
tahansa meistd kuntalaisista ne ne poliitikot ja ja sitten taas voi olla, ettd
vdlillahdan se turhauttaa se heiddn niin kuin substanssiymmdrryksen ka-
peus. Vaikka sitd kuinka koittaa niinku avata niin niin sitten kylldhdn se
on vdlilld turhauttavaa, ettd jos tunnin perustelee, ettd miksi me tehdddn
ja miten me tehdddn.” Lahijohtaja 11

Haastatellut tuovat esiin myo6s ldhijohtamisen ongelmallisuuden niissi tilanteissa,
joissa operatiivinen ja poliittinen toiminta sekoittuvat epatarkoituksenmukaisella
tavalla. Tilanteet ovat voineet olla oman alan tehtaviin liittyvia tai henkilostoasi-
oita. Poliittista johtoa kunnioitetaan ja asioiden puheeksi ottaminen koetaan vai-
keaksi. Vaikka varsinaista pelkoa poliittista johtoa kohtaan ei ilmaista, ei kuiten-
kaan ilmenneta, etta olisi rohkeutta ryhtya selvittimaan naita poliittisen ja am-
mattijohdon vilisid kdytdnnon ristiriitatilanteita ja rooliepaselvyyksia.

” Joo ja md sanonkin, ettd md sanon sitten eldkkeelle ldhtiessd, mitd
mieltd md oon kunnallisesta demokratiasta (naurua). On tdmda omanlai-
sensa, mutta kun tdmdn niin tietdd tamdn systeemin niin, tdmd on paljon,
tai en md tiedd, mikd md oon sitd arvioimaan, kun en ma oo ollut ikind
muualla toissd, en md ole yrityksessd, en md osaa sitd verrata tai yksityi-
selld puolella. Niin niin tuota mutta kyllihdn tdmd haasteellinen on.
Koska se, onhan toki yksityisellikin omistajat ja ettd ne voivat olla eri ai-
van mitd thmiset on sielld tyopaikalla, mutta, mutta meilld tamd luotta-
musmiesorganisaatio, luottamushenkiléorganisaatio, niin se tekee tdhdan
oman erityisen mausteensa, mikd sekottaa tdtd soppaa. Ettd se ei ole yk-
sinomaan se, ettd, ettd on ylemmadt esimiehet, asiakkaat, oppilaat, vaan
ettd sitten on luottamushenkilot, jotka omine intresseineen hddrivdt siind
Jja vievdt niitd omia asioitaan eteenpdin ja vihdn sekoittavat sitd pakkaa
aina. Niin tota, se se tuo sithen than oman luonteensa.” Lahijohtaja 1F

Tassa teemassa kuuluu vastapuheena poliittisen jarjestelman tuki omalle johta-
mistyolle. Haastatellut kertovat positiivisista kuulluksi tulemisen hetkisti, jolloin
he ovat paisseet kertomaan suoraan omia kasityksidan, avaamaan asiaa tiedolla ja
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saaneet sitd kautta onnistumisia. Hyvani asiana tuodaan esiin myos ne tilanteet,
joissa on ollut mahdollisuus osallistua esimerkiksi omaan tyohon ja johtamiseen
liittyvien isojen hankkeiden suunnitteluun alusta saakka.

Hyvaksi koetaan myos julkinen tieto siitd, miten asiat etenevit valmistelussa (en-
nalta tiedetty tapa). Paiatoksentekojarjestelmaa pidetdan myos selkedna ja avoi-
mena. Omalla asiantuntijuudella ja tietdimykselld oman yksikon tai alan tilanteesta
koetaan olevan valmistelutyossa olennainen merkitys ja tunnetaan myds vastuuta
itse esittdd asiat ymmarrettavasti perustellen.

"No kylld md sanoisin niin pdin, ettd ettd kylldhdn se tukee tdtd johta-
mista. Toki se on myoskin niinku, sehdn vaatii itseltd paljon, ettd pystyy
purkamaan tdtd meiddn vaikeaa kokonaisuutta niin, ettd se kaupungin-
hallitus tai valtuustokin sen ymmdrtdd. Mutta sitten ajattelee niin, ettd se
niin kun myéskin, hehdn toimii meiddn tyén mahdollistajana: jos md
osaan asiat kertoa ja perustella ja avata niin ettd he ymmadrtdavdt niiden
merkityksen, niin silloinhan he pystyvdt muodostamaan néikemyksensd
silld perusteella ja tekemddn pddtoksid taas ja linjauksia silld perusteella.
Niin kylla md ajattelen niinku, ettd se on enempi tuki kuin haaste tai han-
kaluus” Lahijohtaja 11

Kuntaorganisaation hierarkiassa, johon téssi sijoitan myos politiikan, on seka la-
hijohtamista haittaavia etti sitd tukevia elementteja. Hierarkkisen organisaation
ei siis voida pelkistetysti todeta olevan ldhijohtamisen nakokulmasta huono tai
hyva organisoitumisen tapa.

4.4.2 Asiantuntijuuden kahle ja kiihdytin

Haastatellut l1ahijohtajat kuvaavat johtamistyonsa tavoitteena vahvasti oman vas-
tuualueen suoriutumisen ja tavoitteiden toteutumisen. Oman toimialan tehtiavien
ja asiantuntijuuden merkitys on haastatelluilla lahijohtajilla ensisijaista. Tama
nayttaytyy lahijohtajien puheessa seka tyon haittana etta hyotyna, jotka olen koon-
nut taulukoon 7.

Taulukko 7. Oman alan vahvuuden haitat ja hyodyt

| Asiantuntijuuden kahle ja kiihdytin \

kahle kiihdytin

siilloutuminen ylpeys oman alan tuntemisesta

ei tunneta muita aloja — oletetaan asioita kyky tehda oman alan tehtavia (esim. sijaistaa)
johtaminen vaistyy asiantuntijuuden edelta halu kehittda omaa alaa

kyky toimia asiantuntijana
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Saman kunnan eri toimialojen ja osittain jopa saman toimialan sisdisten tulosalu-
eiden erillisyys ja siiloutuminen nousevat selkeisti esiin. Toimintojen siiloutumi-
nen koetaan haitaksi yhteistyon tekemiselle toimialojen kesken. Siiloutuminen
tuntuu aiheuttavan vahintdan sen, ettd kun toisen toimialan toimintaa ei tunneta,
ei pystytd aina ymmartimaan toisten tapaa toimia ja koetaan my®és, etteivat toiset
toiminnassaan ota omaa toimialaa riittdvasti huomioon. Siiloutuminen esiintyy
diskurssissa osittain luonnollisena asiana ja osittain se ihmetyttaa lahijohtajia. Pu-
heessa on selvisti kuultavissa "me”, jolla tarkoitetaan omaa yksikkoa tai korkein-
taan toimialaa. Muista toimialoista, tulosalueista tai yksiloistd puhuessa puhee-
seen nousevat “ne” tai "nuo”.

“Sitten tdmd, kun me ollaan tavallaan sosiaalitoiminnassa tdlld puolella
ja sitten nuo tuolla on terveydenhuoltolain alaisia, niin siind periaat-
teessa on sellainen atkamoinen palomuuri, ettd ndin siind ei paljon olla
niinku tekemisissd.” Lahijohtaja 2Da

Omassa toimintaymparistossa toimintatapojen koetaan olevan hyvin samankaltai-
sia. Kun muiden toimintatapoja ei tunneta, kisitykset niisti esitetdan enemman-
kin arvailuina kuin tietona. Lahijohtamiseen liittyvien asiakokonaisuuksien olete-
taan olevan muualla organisaatiossa toisella tavalla kuin omalla toimialalla.

"Kylld ma luulen, ettd se ainakin niin kuin tddlld meiddn tekniselld osas-
tolla, on aika hyvin linjassa ndthin muihin vastuualue-esimiehiin, joita
tadlld on mun lisaksi kolme kappaletta. Etta tuota, kylla meilld tuntuu
olevan aika samanlainen linja siind. Toisilla on tietysti vdahdn, vdhdn
enemmdn suoria alaisia kuin itselld, mutta tuota kyllad he mun mielestd
kohtelee aika samalla tyylilld. Ettd sitten, en osaa sanoa tietysti viahdan
erilaiset tuolla sivistyspuolella. Ettd sielld on ainakin — no esimerkiksi
varhaiskasvatus, sielld on niin kun, en tiedd voiko ndin sanoa, mutta
niinku voisin kuvitella, ettd hyvin naisvaltainen ala, niin sielld voi olla
erilaisia haasteita kuin meikdldiselld, ettd joutuuko sielld vdhdn sitten sd-
veltamadn eri tavalla. En tiedd, mutta voisin kuvitella ndin.” Lahijohtaja
1E

Toisaalta 1dhijohtajat tunnistavat muiden toimialojen erilaisuuden ja niilld olevan
hyvan asiantuntijuuden myos positiiviseksi seikaksi. Taman kuvaillaan nakyvan
siten, ettd useimmiten organisaatiosta loytyy joku, jolta saa apua omiin ongelma-
tilanteisiin. Aina 16ytyy joku, jolta voi kysy4, ja yleensi saa my0s vastauksia (esim.
juridiset kysymykset, kiinteistoihin liittyvat asiat, henkilostoasiat).

”Kun on tullut kriisitilanteita, niin md nuorena esthenkilond ajattelin, ettd
ndd kuuluu niinku esiin esimiestyohon ja md joudun selviytyd yksin.
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Mutta sitten md sain semmoisen tosi hyvdn kokemuksen siitd, ettd esthen-
kilondkddn ei tarvitse jdddad niinku yksin ja sain valtavan taustatuen
tammoisessd kriisitilanteessa. Ja se oli niin ldikdhtdvd tilanne mulle
niinku esthenkilond. Ettd varmaan siksi oon edelleenkin esthenkilona.
Olisi saattanut myos pddttyd sithen semmoiseen tilanteeseen, ettd ettd
nyt tdd niinku riitti, kiitti mulle riitti. Mutta tota sitten se, niinku se taus-
tatuen ymmdrtdminen tdmmoisessd isossa organisaatiossa, ettd sitd loy-
tyy sitten sitd back uppia” Lahijohtaja 2Kb

Haastateltujen mukaan kunnissa on tyypillistd, ettd 1ahijohtajaksi noustaan oman
alan tehtdvien kautta. Lihijohtajan uran ldhtokohdat alleviivaavat oman alan mer-
kitysta ja siind etenemistd. Haastateltuja yhdistdaa lahijohtamistyohon ryhtymi-
sessd ja padtymisessid vahva tahtotila saada haastavampia ja vastuullisempia teh-
tavia, puhdas uteliaisuus sekai erityisesti halu kehittd4d omaa alaa. Lahijohtajuuden
kuvaillaan ikdan kuin tulleen kylkidisena jonkin muun uuden tehtavin mukana.
Lihijohtajaksi ryhtyminen ei ole tyypillisesti ollut haastateltavien ensisijaisena ta-
voitteena. Vain muutamalla haastatelluista oli ollut alun perinkin tavoitteena
saada nimenomaan lahijohtamistehtiva, ja omaa osaamista on kehitetty sita koh-
den jo ennen ldhijohtamistehtdvaan ryhtymista.

"No tota, en tiedd hainko nyt niinku tdhdn nykyseen tyopaikkaan sen
niinku esimiestyon takia. Ettd, se esimiestyo, kun stitd ei oo than hirvedsti
kokemusta, niin se vdhdn aluksi janskdttikin, etta melko tuore tapaus.
Mutta tuota enemmdn oli ehkd mielessd, ettd niinku se yksikon pddllik-
konda toimiminen ja ne haasteet siind. Ettd se esimiestyo et itsessddn ollut
se tuota pddttdvd tekijd siind. Se on vaan sitten niinku osa tdtd tehtdavad,
mihinkd ldhdin” Lahijohtaja 1E

Ryhtyminen ldhijohtajaksi omaan yksikkoon, omien tyckavereiden johtajaksi, on
koettu suurena roolin muutoksena. Tdma on koettu haasteelliseksi ja puheessa
kuuluu, kuinka oman aseman muutosta on taytynyt pohtia ja kasitella perusteelli-
sesti sekd miettid johdettavien suhtautumista itseen. Helpommaksi on koettu ne
tilanteet, joissa on tultu lahijohtajan tehtavaan oman organisaation ulkopuolelta
uutena. Lihijohtajan tehtdvissi on houkuttanut vaikuttamaan paaseminen.

“Jotenkin semmoinen alku oli se, ettd huomasin, ettd olen tddlld mukana
organisoimassa ja tykkddn tdastd ja tdstd niinku asioiden jarjestelystd,
tuota sitten sen hallintotyon kiekausmutkan kautta, niin ainakin vahvis-
tui vielda se kdsitys ehkd vdhdn mitd xx [toinen haastatteluryhmaldinen]
sanoti, ettd haluaa olla mukana tdssd oman lusikkansa kanssa ja pddsta
vatkuttamaan. Ja ja sitten toki, no nyt on kylld sellainen olokin ollut mo-
nestt, ettd kylld musta tdhdn on, ettd md saan, saan tyydytystd ja silld voi
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olla tyytyvdinen ja saanut ndissd eri vatheissa kannustusta sithen, ettd,
ettd on sitten uskaltanut hakea isompiinkin saappaisiin” Lahijohtaja 2Cc

Lahijohtajat ovat ylpeitd omasta aiemmasta tyourastaan ja oman alan perusteelli-
nen tuntemus nousee puheessa tarkeana asiana esiin. Alan osaamisen koetaan ol-
leen ensisijaista ja ikdan kuin viline saavuttaa johdettaviensa hyviaksynta ja luot-
tamus. Alku ldhijohtajana on koettu haasteellisena ja ldhijohtajat kuvailevat,
kuinka paikka on taytynyt lunastaa omilla ndyt6illa. Oman alan tuntemuksen koe-
taan tukevan itsendisyytta ja antavan varmuutta lahijohtajana toimimisessa.

"Toki mun tyohon kuului silloin aika paljon vield sitten ihan kdytdnnon
tyotdkin, ettd silld lailla niinku md sain sitd arvostusta niilta tyonteki-
joiltd, ettd md tiesin, miten sitd tyotd tehdddn ja olin niita sijaistamassa
niissd kohteissa, missd oli viked pois. Ettd se oli kova tyo. Se oli kova
vuosi.” Lahijohtaja 2Bc

Vaikka lahijohtajuus ei ole ollut ensisijainen tavoite uralla etenemisessa, haasta-
teltavat ilmaisevat tyytyvaisyytta tehtavaan ryhtymisestdian. Lihijohtajat kuvaile-
vat ty6taan merkityksellisena ja palkitsevana seki rakentavat puheessaan kuvaa
johtamistyon paasaantoisesta mielekkyydesta.

Etenkin asiantuntijatyossa on tyypillisté, ettd lahijohtaja tekee oman johtamisteh-
tavansa lisdksi osittain samoja tehtidvia kuin johdettavansa. Tama niin sanottu
kaksoisroolitus, jossa ollaan samalla seka tyokaveri ettd ldhijohtaja, ilmaistaan
ajoittain haasteelliseksi, koska roolituksissa kuvaillaan olevan ristiriitaisuuksia.
Haastatellut pohtivat, kuinka he usein vaihtelevat nopeasti roolista toiseen ja miet-
tivat, mista roolista kisin he milloinkin lahestyvat muita tyoyhteisonsa jasenia.

Suorittavan tyon lahijohtajuudessa kuvaillaan tilanteita, joissa 1dhijohtaja paikkaa
puuttuvaa resurssia, vaikka tiedostaa olevansa silloin pois omasta ldhijohtajan
roolistaan. Kunnan palvelutehtiva on tirkes, ja se on usein ajallisesti tassa ja nyt
tehtdvia, eika ole siirrettavissa odottamaan. Siten kidytdnnon tilanteissa johtamis-
tehtdva saa vaistda lahijohtajan ryhtyessa kiireellisempaidn oman alan suoritta-
vaan tyohon. Puheessa tuodaan painokkaasti ja myos ylpeisti esiin sen tarkeys,
ettd osaa ja tuntee oman alan tehtévit ja pystyy niihin itsekin tarttumaan.

“Ja sitten ainakin nytkin tdnddn menen ryhmddn avuksi, sehdn on, than
siis sitten tekemddn sitd titmin ajaksi. Vililla menen ryhmdn avuksi, ettd
pystyvdt pitdmdcdn tiimin [palaverin] ja muuta. Ettd than sitten sitdkin
tulee, tulee sitten, joka antaa sitten niin virkistdvdd, virkistdvdaa sitten
olla sielld niin ja meiddn asiakkaiden kanssa. Ihana, jos sen pystyisi teke-
mddn niinku tuota niin niin suunnitellusti.” Lahijohtaja 2Ab (paivikoti)
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Tasapainoilu oman alan asiantuntijuuden ja asiantuntijatehtivissid toimimisen
sekid johtajuuden ja johtajana toimimisen valilla on tyypillistd ja tilannesidon-
naista. Asiantuntijuus ja johtajuus esiintyvit samanaikaisesti, eivitka ole toisiaan
poissulkevia.

4.4.3 Tyon moninaisuuden kirous ja siunaus

Lahijohtamistehtavaansa haastateltavat kuvaavat paitsi moninaiseksi myos pirs-
taleiseksi. Tehtdvd koostuu monenlaisista, hyvin erilaisista asioista. Moninai-
suutta lahijohtajat kuvailevat seka hyviksi ettd huonoksi puoleksi tyossaan. Moni-
naisuuden hyvan puolen olen nimennyt siunaukseksi ja negatiivisen puolen ki-
roukseksi. Moninaisuuden ulottuvuudet olen koonnut taulukkoon 8.

Taulukko 8. Moninaisuuden kirous ja siunaus

Tyon moninaisuuden kirous ja siunaus

kirous siunaus
tehtavan pirstaleisuus moninaisuus, vaihtelu on rikkaus
akilliset muutokset erilaiset ihmiset ja tiimit

turhauttavat tehtavat vievat aikaa oleelliselta = useat yhteisty6tahot
aika ei riita henkilostolle

Kun lahijohtajat pysahtyivit tutkimushaastattelun yhteydessa kuvailemaan tyo-
taan, he jopa ilmaisivat itsekin yllattyvansa omien tehtaviensa laajuudesta. Moni-
naisuuden haasteellisuutta lisad myo6s paivittdisjohtamisen ennakoimattomuus ja
yhtiakkiset muutokset. Lihijohtajat sanoittavat tarvetta sille, etta pitdisi pystya toi-
mimaan suunnan nayttajana ja pohtia ja suunnitella yksikon tulevaisuutta enem-
man kuin mihin he nykytilassa pystyvit. Suunnitelmallisuuden sijaan arjessa ta-
pahtuu kuitenkin jatkuvaa tulipalojen sammuttamista, ja tyopdiva kuluu usein ai-
van muuhun kuin mihin se oli suunniteltu.

“Olen kdyttdnyt joskus tuota sanontaa, ettd vessapaperista ydinvoimaan.
Ettd, ettd tota, ettd se on than valtava kirjo. Ettd, jos ajatellaan pelkds-
tddn, ettd no ok, mulla on niinku tdmmeéinen kehittdmisvastuu, talous-
vastuu, hallintopaddtoksid, tehdddn viranhaltijapadtoksia, kuunnellaan,
kuunnellaan tuota niiden alaisten huolia ja suunnitellaan... niin se on
semmoista jatkuvaa muutoksen, md ehkd miellan siten, jatkuvan muu-
toksen hallintaa.” Lahijohtaja 2Ka.

Lihijohtajat kertovat henkilostoasioiden olevan tehtdvassdian suuressa roolissa, ja
he ottavat henkil6stostaan ison vastuun. Lahijohtajuuteen suhtaudutaan vakavasti
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ja tehtdva halutaan hoitaa hyvin. Johdettavat asetetaan tarkedan asemaan ja hei-
didn onnistumistaan halutaan tukea. Tehtdva ei kuitenkaan tiltdkaan osin ole
helppo, vaan vaatii laajaa tietimystd ja huomioimista, jotta kokonaisuuden hal-
linta olisi mahdollista. Taman ldhijohtajat sanoittavat paineiseksi.

”Se otkein tekeminen, se on tosi paljon niinku, niinku tuota, se on sitd hen-
kilostojohtamista. Kylla, kylla niinku toki asioiden johtamista, mutta ettd
kylldhdn se henkilésto vaatii niinku, niinku tosi paljon ja koko ajan pitdad
mielessd niinku sitd henkiloston hyvinvointia ja sitd, ettd tiedetdcdnko me
tarpeeksi ja ja tuota niin, niin, otanko md kaikki huomioon ja onhan se
atka sillai stressaavaa ja jotenkin tuntee itsensd niinku riittdmdttomdksi
tosi usein.” Lahijohtaja 2Da

Moninaisuutta tehtdvaian tuo se, ettid johdettavat ovat erilaisia seka yksiloina etta
ryhmina. Johtaminen ei kiy joka tilanteessa ja jokaisen kohdalla samalla tavalla,
vaan johtamisessa on huomioitava erilaiset tilanteet ja erilaiset johdettavat ja mu-
kautettava omaa johtamistaan sen mukaan. Johtamista kohtaan ilmaistaan hyvin
monenlaisia ja keskeniin erilaisia odotuksia.

"Meilldkin on todella hankalia henkilostocaseja ja asiakascaseja ja md
oon aina sanonut, ettd vakassa [varhaiskasvatuksessa] esimiehen tyé on
titmien johtamista. Se on aina eri asia, kun johdetaan tiimid, missd on
erilaisia persoonia ja mielenpahottajia ja meilld on eri koulutustaustoja
kolmea eri koulutustasoa, kolme eri tehtavdankuvaa.” Lahijohtaja 1A

“Eri ikdiset tyontekijdt, niin niin se semmoinen perinteinen tosi paljon,
voisiko sanoa nyt, niinku mdadrddvd ja mddrittelevd ja ja linjaava johta-
mistapa on, on turvallinen ja helpompi henkilostolle, ettd jokuhan saattaa
kokea tdmmeéisen niinku valmentavan johtajuuden tai tai mahdollistami-
sen niinku uhkana tai sellaisena, ettd itseko tdssd nyt sitten pitddkin
kaikki tehdd eiko johtaja teekddn nditd.” Lahijohtaja 11

Samalla ldhijohtajalla saattaa olla useita yksikoita tai tiimeja johdettavanaan, ja
naissi saattaa olla hyvinkin erilaisia toimintakulttuureja, jotka ovat yksi moninai-
suutta lisadva aspekti. Etenkin kuntaliitoskuntien edustajat viestittavat useiden
vuosienkin jalkeen vallitsevista erilaisista toimintakulttuureista. Heill4 yhtena sel-
kedna omana johtamistavoitteena kuvastuu erilaisten kulttuurien ja toimintatapo-
jen yhdistaminen. Kun toimintatavat ovat taustoiltaan kovin erilaiset, vaatii tima
lahijohtajilta perehtymistd kokonaistilanteisiin ja pitkdjdnteistda tyotd yhteisten
toimintatapojen ja -kulttuurin luomiseksi.
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"Ma piddn tdarkednd siind johtajuudessa tdlla hetkelld sitd, ettd kun on
yhdistytty erilaisista organisaatioista ja toimintatavoista niin tosi monta
vuotta on mennyt ja menee, ettd saadaan tdmdn uuden xx:n [kunnan
nimi] malliksi ja ettd sen kentdn johtaminen olisi niinku yhdenhenkistd
eikd kolmella eri tavalla.” Lahijohtaja 1A

"Niinku jotenkin tdmad taso, missd me ollaan, niin on ehkd aika sellainen
todella haastava vdlilld ja varsinkin, kun on sitd vdked kentdlld paljon ja
sitd on nokko sielld ja nokko tuolla ja vdhdn vdhan sielld ja vihdn tadlla.
Ja ja tuota aika vdhdn ollaan silleen, eika tietenkddn kaikki, kovin erilai-
sia yksikkojd, niin se mikd on, mikd toimii yhdessd paikassa niin ei voi
suoraan kloonata sitd sinne seuraavaan paikkaan. Vaan, vaan sun pitdd
aina yrittdad vield ajatella paikkakohtaisesti niitd, niitd asioita ja vdahdn
sen henkilokunnankin mukaan, ettd mikd toimii sitten sielld ja vdlilld me-
nee tosi hyvin ja silla lailla, etta kaikki sujuu kuin tanssi. Mutta se on
yleensd vdihdn niinku tyyntd myrskyn alla.” Lahijohtaja 2Ba

Tyon monipaikkaisuuden ja yksikkojen erilaisuuden lisdksi kuvaillaan haasteeksi
fyysiset valimatkat, mika haastaa yhteydenpidon muotoja ja ajankayttoa. Vaikka
koronan tuoma etityo ei ole ollut mahdollista kunnissa kuin osalle henkil6sto4,
haastatteluissa tulee esiin, ettd etdjohtaminen on silti ollut monilla toimialoilla ar-
kea jo ennen korona-aikaa ja koronasta riippumatta. Etdjohtaminen on muodos-
tunut ja muodostuu edelleen monille siita, ettd johdettavat ovat omissa yksikois-
saan erillisissa kiinteistoissd osittain jopa kymmenien kilometrien péaissa, eika
tyontekijoita tavata fyysisesti kovinkaan usein. Monipaikkaisuus on luonnollisesti
haaste lahijohtamisessa, kun luontaisia tapaamisia ei arjessa ole, vaan ne on jar-
jestettava erikseen.

“Se on monimuotoista, minun suorassa alaisuudessa olevat tyontekijct
ovat kans aika erityyppisissd rooleissa ja tehtdvissd ja ovat myos fyysi-
sesti eri paikoissa eli on myos tdllaista monitoimipaikkaista plus sitten
tatd etdtyon johtamista eli eli tuota hyvin monimuotoista ainakin noin
ldhtokohdiltaan.” (Lahijohtaja 1G)

Ajan jakaminen ihmisten seki kaikkien moninaisten asioiden johtamisen kesken
askarruttaa lahijohtajia. Vaikka asiajohtaminen ja ihmisten johtaminen kietoutu-
vat tiiviisti toisiinsa, asioiden johtaminen tuntuu vievan suurimman osan ajasta.
Lihijohtajille syntyy ristiriitaa ajankayton suhteen, koska henkilostolle haluttai-
siin antaa paljon nykyistd enemman aikaa. Suuret johdettavien maarit rajaavat
kuitenkin mahdollisuutta yksilollisiin kohtaamisiin. Lisdksi arjen kaytannossa
aika kuitenkin kuluu herkisti muiden asioiden hoitamiseen.
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”..Jolloin md olin vield ldhijohtaja kuudellekymmenelle ihmiselle, niin md
en ehtinyt tekemddn mitddn muuta kuin hyvdaksyyn tyoaikoja ja X-jdrjes-
telmdssd niiden lomia ja saldonvapaita ja eli kdytdannossd kaikki aika
menti sithen, nithin laskujen hyvdksymiseen. Siis than pelkkdd byrokra-
tiaa, ettd niinku se oli itse asiassa niin, kun tajusi sen, miten turhauttavaa
se on, ettd ethdn se niin sellainen, kun organisaation johtamista ole. Ettd
ne vaan tekee toitd eli yrittdd niin kun jotenkin.” Lahijohtaja 2Ic

Riittdvan resurssin varmistaminen on kiytdnnossa lahijohtajien vastuulla ja hei-
din tehtavansd. Muun muassa sijaisten jarjestiminen vie suhteettomasti aikaa,
etenkin kun osaavan tyovoiman saatavuus on huonoa. Koska ty6 tapahtuu henki-
l6stovoimin, ei resurssin hankintaa voi jattaa tekematta. Lahijohtajia harmittaa,
ettd se vie ajan muulta 1dhijohtamiselta ja niilta johtamistehtavilta, jotka koettai-
siin tirkeAmmiksi.

“On vdhdn haastava henkilostotilanne niin musta tuntuu, ettd viime ajat
md oon pyorittanyt ldhinnd semmoista, semmoista henkilostofirmaa.
Tuossa koittanut, koittanut saada meille tyontekijoitd ja sijaisia. Ettd se
vie tosi paljon aikaa tdlld hetkelld niinku mun tyonkuvasta, niinku ylipdd-
tdnsa siitd arjesta selvidminen ja semmoinen, ettd me saadaan tyonteki-
jat paikalle ja ne tulee hoidettua ne asiat, mitd niin tdhdn meiddn sithen
arkeenkin kuuluu.” Lahijohtaja 2Kc

Lahijohtajien puheessa heidan tehtavaansa varittavat myos erilaiset vaatimukset
useanlaisista raportoinneista, jotka toisaalta ymmarretadn tirkeiksi ja jotka toi-
saalta herattavat kysymyksia siitd, kuka niita lukee ja todellisuudessa tarvitsee ja
mika niiden merkitys on. Yksikoissa ei ole juurikaan apua, esimerkiksi sihteereita,
lukuisiin kirjallisiin tehtaviin, ja tima pakottaa ldhijohtajat kdyttdmaan suhteetto-
man paljoksi koetun mairan aikaansa toimistotyohon. Osa tehtavisti koetaan tur-
hauttavina.

“Tda koskettaa kaikkia ldhiesimiehid alalta, kuin alalta, niin md oon jo-
tenkin kokenut tdn hetken semmoisena — kaupunki hukkaan heittdd hir-
vittdvada mddrdd taitoa ja osaamista talla, ettd me tehdadn, no mad en ali-
arvio toimistothmisten tyotd, mutta me tehdddn nyt kauhean paljon niin
kun toimistothmisten toitd, kun niin kun meilla on se tukihenkiloston tuki
koko ajan vahentynyt ja vihentynyt.” Lahijohtaja 2Fa

Negatiiviseksi voidaan tunnistaa kuvailtu tehtdvan pirstaloituneisuus, #killiset
muutokset ja liialliset toimistotyot, jotka turhauttavat. Lahijohtajat kuvailevat
vahvaa riittamattomyytta siita, ettd aika ei riitd ennen kaikkea henkilostolle niin
paljon kuin he kokevat, etti olisi tarpeen.
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Lahijohtamiseen liittyy hyvin paljon yhteisty6tid ja yhteydenpitoa moneen suun-
taan. Lahijohtajien sidosryhmat ovat laajat. Yhteistyo0 liittyy muun muassa omaan
alaan, yhteistykumppaneihin, asiakkaisiin, omaan henkil6st66n, ruokahuoltoon,
siivoukseen, vaatehuoltoon ja kiinteiston hoitoon.

“Kylldhdan valtavasti meilld menee aikaa niinku perheiden kanssa tehtd-
vddn ja semmoiseen moniammatilliseen yhteistyéhon. Niin kylld, ettd on,
on lukuisia tahoja, ettd vdlilla joskus niinku than huvittaa, ettd, ettd ne
voi myos olla than mitd vaan nyt mihin mihin kaikkiin paikkoihin olet
pdivdn aitkana yhteydessd.” Lahijohtaja 2Ab (piivakoti)

Kokonaisuudessaan ldhijohtajat puhuvat tyostdan innostuneesti ja sitoutuneesti.
Vaikka ldhijohtamistehtavin moninaisuus aiheuttaa turhautumista ja tuo esiin
riittimattomyyden tunnetta paineiden tullessa useasta suunnasta, sita ei korosteta
huonona asiana. Moninaisuutta pidetdian kaikkine haasteineen tyon rikkautena ja
hyvana puolena, vaikka johtaja saattaa kohdata tehtdviassaan hyvin monenlaisia
yllattaviakin tilanteita ja kysymyksia. Diskurssissa kuuluu ylpeys ja varmuus teh-
taviasta selvidmisesta.

"Niin jotenkin niinku se voi olla niinku than kaikkea, ettd se on myos td-
man tyon suola, ettd et tieda aamulla, ettd mitd on vastassa. Vaikka sitd
vdlilla tuskastuu siihen, ettd mista hitosta md nyt tieddn, milloin tamd
[rakennus] on rakennettu, ettd, ettd tota mutta, mutta pitdd myos sen
tyon mielenkiintoisena” Lahijohtaja 2Ac

Lihijohtajat pitavit tyossddn dynaamisuudesta ja siitd, ettd saavat olla tekemisissa
erilaisten ihmisten ja ryhmien kanssa ja osallistua erilaisiin tyéryhmiin. Lahijoh-
tajien puheessa kuuluu ymmarrys siita, etta tyon moninaisuus liittyy laajoihin vai-
kuttamismahdollisuuksiin, mika taas alunperinkin motivoi vaativampaan tychon

ryhtymista.

4.4.4 Tyon autonomian varjot ja valot

Tyon autonomiaksi olen nimennyt sen diskurssin, jossa lahijohtajat puhuvat itse-
naisesta ja omiin valintoihinsa pohjautuvasta toiminnasta. Lahijohtajat eivat ku-
vaile autonomiaa pelkastaan huonoksi tai hyviksi asiaksi, vaan lasna ovat molem-
mat ulottuvuudet. Vaikka kunnissa hallinnollinen menettely eli paatoksenteko-
prosessit ja mandaatit ovat selkeasti strukturoituja, maariteltyja ja ohjattuja, kay-
tannon toimet jaavat sen ulkopuolelle. Esimerkiksi johtamisen ja johtajuuden au-
tonomia nayttaytyy myos paradoksaalisena sisiltden seka negatiivisia ettd positii-
visia vaikutuksia. Tyon autonomian diskurssin teemat olen koonnut taulukkoon 9.
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Taulukko 9. Tyon autonomian varjot ja valot

Tyo6n autonomian varjot ja valot

varjot valot
sattumanvaraisuus johtamistavassa vahva minapystyvyys
tiedostamattoman osaamisen puutteen riski vapaus valita

oma aktiivisuus oma aktiivisuus

tuen puute, yksindisyys

Haastateltavien nykyinen johtamiskompetenssi vaikuttaa riippuvan taysin ldhi-
johtajien omasta mielenkiinnosta ja oma-aloitteisuudesta. Kukaan haastatelluista
ei tuo esiin jarjestelmallisti organisaation taholta tapahtunutta perehdytysta, oh-
jaamista koulutuksiin, mentorointiin ja muuhun johtajuudessa kehittymiseen.
Haastatellut rakentavat puheessaan kuvan ldhijohtajien omista valinnoista ja
omasta aktiivisuudesta. Oman liahijohtaja-ammattitaidon kehittdmista haastatel-
lut kuvailevat arvostavasti ja siihen sitoutuneesti.

“Johtamistyo mun mielestd myos vaatii semmoista tietynlaista niin kuin
halua itsekin pitdd ylla sitd kaikkea ammattitaitoa ja hakea tietoa, ettd
sd pysyt sielld vdhdn niin kuin askeleen edelld. Ettd se et tule kaikki se
tieto, mitd sd tdssd tyossd tarvit, sieltd jostain koulutuksesta aina kaata-
malla, vaan taalla tdytyy niinku olla halu sithen.” Lahijohtaja 2Ab

Autonomian diskurssi liittyy kaikkiin ldhijohtajien uran vaiheisiin. Oma aktiivi-
suus nahdian tarkedna koko ldhijohtajan uran ja tehtavassa toimimisen kannalta.
Sita sanoitetaan jopa itsestdan selviana “perusedellytyksena” ldhijohtajana toimi-
miselle, koska ty0ssad joutuu jatkuvasti perehtyméaan uusiin asioihin ja tilanteisiin
seka ottamaan niistd vastuuta. Useimmat kertovat melko taydellisesta alkupereh-
dytyksen puuttumisesta heidan aloittaessaan uusina lahijohtajina. Tata haastatel-
lut eivat kuitenkaan kuvaile pelkistddn negatiivisena asiana, vaan luottamuksen
osoituksena ja vapautena toimia oman tavan mukaisesti. Haastatellut ilmaisevat
tyytyvaisyyttda omaan kyvykkyyteensa aktiivisena, asioista selvda ottavana toimi-
jana.

"Mut sitten aikalailla sain vapaat kddet, ettd myoskin se oli tietysti luot-
tamuksen osoitus, ettd minuun uskottiin sen verran ettd saan lahted va-
paasti sitd tekemddn. Mutta kyllda esimies oli toki siind ja hdneltd sai aina
neuvoja ja kysyd. Mutta sellainen ehkd niinku varsinainen perehdytys sii-
hen tehtdvddn, oli sit aika semmoista pintapuolista, ettd melkein itse te-
kemdilld ja oppimalla.” (Lahijohtaja 1B)
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Oppimisen kuvaillaan tapahtuvan hyvin paljon itseniisesti arjessa, esimerkkien ja
itseoppimisen kautta. Osa haastatelluista tuo esille oman reflektointinsa kehitty-
dkseen johtajana. Omien tekemisten seurauksia pohditaan monelta kantilta ja py-
ritdan oppimaan erilaisista tilanteista.

“Voi sanoa, ettd kylld se enemmdn on ehkd semmoista itseoppimista ja
md olen kylld sellainen, ettd reflektoin aika paljon sitd omaa tekemistdani.”
Lahijohtaja 1H

Erityisesti omia lahijohtajia ja heidan toimintaansa seurataan ja arvioidaan kriit-
tisesti, ja heiddn toimintatapansa vaikuttavat esimerkkind omassa toiminnassa.
Haastateltavat kertovat, ettd esimerkkeja seurataan sen mukaan, onko ne koettu
hyviksi vai huonoiksi. Hyvien tai oman arvomaailman mukaisten esimerkkien
omaksuminen voi olla tiedostamatontakin, mutta erityisen huonot esimerkit pu-
hututtavat yhteisossi laajemminkin.

”Se [ylemman johtajan toiminta] oli varmaan aika monelle, ettd en md ai-
nakaan tolla tavalla. Koska hanelld oli aika taito mattoja vedelld alta ja
pistdd niinku haiden syoétdvdksi ja hdipyd itse paikalta. Hdn oli se niin
varmaan semmoinen atka monelle, ettd niinku ainakin niinku esthenki-
loiden kanssa, kun on jutellut, niin etta ei vitsi me ei ikind aleta tuota
tehdd tota niinku tyylid ei. Ettd siind kohdin voi sanoa, ettd meilld oli ehkd
siind kohdin esimerkki yldpuolella, jonka mukaan kukaan ei halunnut
niinku toimia samalla tavalla, ettd, ettd niinku tuskin kukaan halus kopi-
oida sitd mallia” Lihijohtaja 2Gb

Omasta lahijohtajuudesta puhuessa kuuluu haastateltujen oma ”johtamisen mis-
sio” ja myo0s vaikeudet, joiden voittamiseksi on itse kehitelty ratkaisuja ja toimin-
tamalleja. Autonomian kdantopuoli ilmenee yksindisyyden ilmauksina. Vaikka 13-
hijohtajuuden autonomiaa arvostetaan, haastatellut tuovat esille, ettid tehtavissa
onnistumisen kannalta on oleellista, ettei jaia etenkdan hankalampien haasteiden
kanssa yksin. Puheessa rakentuu oman ldhijohtajan merkitys. Oman ldhijohtajan
tuki, sparraus ja palaute koetaan tarkeiksi ja niitd arvostetaan. Vastaavasti ilmais-
taan puutteena ja epakohtana, mikali niita ei saada. Osa lahijohtajista kertoo, ettei
tapaa omaa ldhijohtajaansa juuri lainkaan, eika saa itselleen ohjeita tai tavoitteita.

“Me ollaan varmaan ehkd just siitd kohdasta tai organisaatiota, ettd tota,
ettd en mad en otkeastaan puhu esimiesteni kanssa, kanssa juurikaan kos-
kaan. Siis en md ainakaan mitdcdn ohjetta tai mitddn tehtdvii saa tai, no
el otkeastaan koskaan.” Lahijohtaja 2Ea
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Itsendisyyden lisdksi tai sen tueksi haluttaisiin enemman yhteisid foorumeita ja
tapaamisia toisten ldhijohtajien kanssa. Aikaa haluttaisiin asioiden pohdiskeluun
ja ajatusten vaihtamiseen. Lidhijohtajat tunnistavat ja tuovat esille myo6s riskeja
pitkalle viedyistd itsendisistd ratkaisuista. Koska henkiloston tasapuolinen koh-
telu, oikeudenmukaisuus ja yhteiset toimintatavat koetaan tarkeiksi, nahdaan ris-
tiriita siind, ettd jokainen luo kuitenkin johtamistapansa aivan itsendisesti.

“Kylld md ndkisin sen niin ettd se ldhtee persoonista ja siitd muodostuu
semmoinen tai ainakin mun silmissd ndyttdytyy hyvin kirjavana. Kylld
se valitettavasti on niin siind ei...et niinku ei voida sanoa, ettd se menisi
Jjotenkin... Siis voi olla, ettd on pyrkimys kulttuuriin ja mulla tietynlaiseen
kulttuuriin. Ja mullakin voi olla siitd, tai mind voin kuvitella, ettd olisi
ehkda pyrkimys myos tietynlaiseen johtamiskulttuurin ja vois olla ndin,
ettd md en itse valttamdtta kannata sitd, mitd siind haetaan. En ole sa-
maa mieltd ja sitten toisaalta todellisuudessa se kuitenkin, md nden sen
niin, ettd silloin se on persoonakohtasta ja se on sattumanvaraista. Se on
tavallaan huono asia jossain mielessd, ettd se vain riippuu siitd, ettd
missd kohtaa sd satut olemaan, kuka se sun esimies on ja minkdlainen
kulttuuri silld on tai se linja. Ettd siksi se on kirjavaa.” Ldhijohtaja 1F

“Varmaan vedetddn ainakin than omalla tyylilli eli tdssa vuosien var-
rella se oma linja tullut.” Lahijohtaja 2Ea

Diskurssista on tunnistettavissa kuntaorganisaatioiden tasolla johtamisen sattu-
manvaraisuus, eikd ammattimaisuus tai etenkdin johtamisen tasalaatuisuus. Yk-
silotasolla tehtavassa kuvastuu vahva itseniisyys, jota haastatellut pitivat hyvana
asiana. Autonomiasta ollaan ylpeita, ja puheessa kuuluu vahva minapystyvyys eli
kykeneminen tehtdviin ja erilaisten ratkaisujen tekemiseen.

4.4.5 Papereiden pyoritys vs. ihmisten johtaminen

Papereiden pyoritykseksi kutsun tiassa diskurssissa kaikkea sitd saantomaaraista
teknistd suorittamista, jota haastatellut lahijohtajat eivét pida varsinaisena johta-
misena, vaikka tiedostavat sen johtamistyohon kuuluvaksi. Lihijohtajien tyon ku-
vauksessa on taltd osin havaittavissa jannitteisyytta ja ristiriitaa. Lahijohtajat il-
maisevat toiveen kehittda ja vieda omaa alaa eteenpiin yhdessa oman henkilos-
tonsa kanssa, mutta arkitodellisuuden nykytilassa he tekevat hyvin paljon teknisia
suoritteita seki johtamisen etta asiantuntijuuden rooleissaan. Olen koonnut pape-
reiden pyoritys vs. ihmisten johtaminen -diskurssin ulottuvuuksia taulukkoon 10.
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Taulukko 10. Papereiden pyoritys vs. ihmisten johtaminen

papereiden pyoritys ihmisten johtaminen
symbolinen johtaminen vaikuttaminen ja kehittdminen vahaista
asioiden johtaminen ihmisten johtaminen jaa “paperitdiden” ja asi-

oiden johtamisen varjoon
hallinnon korostunut asema
tarkedampaa menetelld oikein kuin tehda oi-
keita asioista

Johtamisessa ldhijohtajat ilmaisevat sadntoihin pohjautuvan asemaldhtGisyyden
ja sen vaikutukset lahijohtamisen toteuttamiseen. Asema organisaatiossa antaa
seki velvollisuudet ettd mahdollisuudet toimia. Hallintomenettely ja paiatoksen-
teko vaikuttavat kuitenkin olevan ensisijaisia ja ne raamittavat johtamiskokonai-
suutta. Taman kokonaisuuden kuvaillaan hidastavan rationaalista toimintaa ja
reagointia seka vievin ajankayton ja huomion olennaisesta epdolennaiseen. Lihi-
johtajat kertovat hallintomenettelyiden paitsi vievan aikaa myos rajoittavan inno-
vatiivisuutta ja kehittimistoimia.

“Julkisella puolella kaikki perustuu epdluottamukseen eli jokainen asia
pitdd tehdd hallintosddnnon mukaan ja pitad tehdd pddtos ja ja niin kun
vdlilla tuntuu, ettd niinku suurempi rikos tehdd tota noin niin kun hyvd
pddtos vdadrdssd jarjestyksessd kuin vddrd pddtos otkeassa jdrjestyk-
sessd. Ettd se niinku se on vdlilla vdhdn, miten sen nyt sanoisi, sillain
niinku ahdistava, ettd on joku hyva ajatus, mitd veisi eteenpdin, mutta
sitten niinku aina, voinkohan md tehdd ndin. Ja sitten pitdd niinku ruveta
pohtimaan sitd, ettd ettd onko tdad luvallista ja missd jarjestyksessa tdad
pitad tehdd, onkohan mulla edes itse asiassa se, hallintosddnnon mukaan
niinku valtaa tdhdn asiaan. Se on semmoinen aika iso ero nimenomaan
sellaiseen kehittdmiseen ja nopean niinku reagoimisen ndkokulmasta,
mikd perustuu useallakin niinku, kokee jatkuvaan kokeilemiseen ja inno-
vointiin ja muuta. Niin, niin sitten helposti se menee just sithen semmoi-
seen tota niinku mekaaniseen henkilostojohtamiseen.” Lahijohtaja 2Ic

Lahijohtamista kuvaillaan transaktionaaliseksi, minka kautta haetaan selkeia ta-
sapuolisuutta, toistuvuutta ja samankaltaisuutta. Lahijohtamisen toimintamallit
ovat tunnistetaan yleisesti selkeiksi kunnissa, ne tunnetaan ja niita pyritdan to-
teuttamaan mahdollisimman oikein. Lahijohtajat ilmaisevatkin toivovansa, etta
koko organisaatiossa kaikki lahijohtajat toimisivat samalla tavalla. Samalla tavalla
toimimisella he tavoittelevat tasapuolista kohtelua ja kertovat sen antavan tukea
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omalle johtamiselle. Samalla tavalla toimien ei muodostu poikkeavuuksia, joita pi-
taisi pystya erikseen perustelemaan henkilGstolle. Toimintamalleilla tarkoitetaan
tassa yhteydessa esimerkiksi poissaolojen myontdmisen sdiant6ja ja tapoja, kehi-
tyskeskusteluiden mairiteltyja sisdltoja ja rakenteita, sekid sairauspoissaoloihin
liittyvia varhaisen tuen keskustelumalleja. Vaikka lahijohtamisen tavoista muilla
toimialoilla ei olla varmoja, ldhijohtajat kunnissa olettavat, ettd samoja toiminta-
malleja noudatetaan koko organisaatiossa. He painottavat, ettd tasapuolista koh-
telua mahdollistaa se, ettd noudatetaan yhteisia ohjeita siita, mita erilaisissa tilan-
teissa tehddan.

Hallinnon toimintatapojen toteuttamista lahijohtajat myos kritisoivat ja kuvaile-
vat sen olevan vain symbolista johtamista, jolloin ulkoisesti "oikein” ja ajallaan
tehdyt merkinnét ja suoritteet saattavat antaa ylikorostuneesti kuvaa hyvésta, hy-
vaksytystd johtamissuorituksesta. Haastateltujen ldhijohtajien mukaan suoritteet
eivat kerro, onko jossakin tilanteessa johdettu parhaalla mahdollisella tavalla ja
suunnattu resursseja oikein, esimerkiksi henkiloston tukemiseen kuormittavissa
ongelmatilanteissa.

"No haluaisin, ettd se olisi sitd innovointia ja innostamista ja mahdollis-
tamista, mutta meiddnkin organisaatio on silleen kasvanut aika isoksi
sitten, niin tuota, kylld se on paperin pyérittamistd ja, ja than sellaista
varmaan oikeasti mihin ei tarvitse mitddn johtamisen taitoa vaan, ettd
kun on vaan niinku tarpeeksi tarkkaan, ettd saat suhteellisen virheetto-
mdsti tdyttyd niin lomakkeet. Ettd aika paljon niin, ettd, ettd sitten kylld,
kylla se on niin, ettd, ettd, ettd ei sille semmoiselle niin strategiselle puo-
lelle niin jda kylla niin paljon aikaa kuin mitda toivoisi, etk myoskadan
henkiléston kohtaamiselle, koska se vie niin hirvedsti ne paperiasiat, ettd
kaikenlaiset semmoiset aikataulutukset ja meilld on myos niinku rahoi-
tusasiat, rahoitusten hakemiseen vie tosi paljon aikaa siltd, mitd ma ajat-
telisin, ettd olisi johtamisessa niinku tdrkedmpdcdkin.” Lahijohtaja 2Jc

Lahijohtajat eivat kiistd hallinnon ja sen kiytinteiden merkitysta, eiviatka he il-
maise kaytanteiden toteuttamista mitenkaan negatiivisena asiana. Se on tiarkeaa
ja oleellinen osa lahijohtajan tehtdvaa. Valmiit mallit tuovat myos selkeda rutiinia
tavanomaisiin tilanteisiin. Lihijohtajat harmittelevat kuitenkin toimintamallien
kaytanteiden viemaa aivan suhteetonta aikamaaraa. He tuovat vahvasti esiin, etta
pelkka kéaytdanteiden toteuttaminen ei sellaisenaan riitd, vaan tarvitaan ihmisten
johtamista, johtajuutta, jotta pystytdan kehittimaan toimintoja ja vaikuttamaan.
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“Ettd sitten pitdd niinku ehkd miettid, ettd mitd se johtaminen on, ettd
onko se vaan siitd ettd tulee ikddn kuin hallinnolliset asiat hoidettua vai,
vai sellaista otkeata johtamista, missd ithmiset pddsee tekemddn par-
haansa ja mielekkddilld tavalla” Lahijohtaja 21c

Erityisen turhauttavana haastatellut kuntien ldhijohtajat ilmentavat lahes kaikesta
raportointia. He kuvailevat, miten hyva suoritus ei riitd, vaan jopa tarkeimmaksi
ja arvostetummaksi on nostettu oikein muotoiltu raportti.

“Valilld ne on niin dlyttomid semmoisia kirjoitelmia, johonka, jota monta
stvua teet ja vadnndt samaa asiaa edes sun takaisin” Lihijohtaja 21a

Raportointiin liittyy usein myos tarkka aikataulutus ja sen my6ta aikapaine. Ta-
man aikataulupaineen lihijohtajat kertovat liian usein pakottavan ohittamaan joh-
dettavien tarpeet kohtaamisille.

4.5 Johtamisen sanoittamisen haasteet

Aineistoa keratessini ja analysoidessani havaitsin, ettd johtamisen sanoittaminen
ja kasitteellistiminen on ldhijohtajille haastavaa. Tima oli havaittavissa haastatel-
tujen lahijohtajien sanojen hakemisena ja pyorittelyna seka suorinakin kysymyk-
sina siita, kuinka voisi ilmaista johtamiseen liittyvia asioita ja millaisia nimityksia
voi kiyttaa. Johtamissanaston sanat, kuten johtaja, alainen, ylempi, alempi ja nii-
den merkitykset aiheuttivat selitystarvetta (esim. ettei alaisella tarkoiteta "miten-
kddn alempiarvoista”) tai pyrkimysta hakea parempaa sanaa tai suoria kysymyk-
sid siitd , mika olisi parempi nimitys “ndille”).

“M(d mietin, ettd koska md on oon edes kdyttdnyt sanaa alainen, ainakaan
itse tyontekijoille, ettd niin se on niinku mdkin puhun niinku tyontekijdt,
meiddn museon tyontekijda tai sitten meiddn jengi tai jotenkin niin niin,
ettd tavallaan sitdhdn [sanaa alainen] ei kylld mielellddn kdytd.” Lahijoh-
taja 2Ib

Haastatellut eivat puhuneet suoraan johtamisesta, vaan mieluummin esimerkiksi
koordinoimisesta, tekemisestd, tukemisesta, neuvomisesta tai erillisistd toimin-
noista ja kaytannoista, joita johtamistehtavaan kuuluu. Vaikka diskurssit valitta-
vat kasitysta ja tahtotilaa nykyaikaisesta ihmislahtGisestd johtamisesta, siitd ei pu-
huta johtamisena. Johtamis-sanaan vaikuttaa liittyvan vallan kasite ja valtaa ei il-
maista halutuksi asiaksi. Varovaisuudella puheessa tuntuu olevan yhteys siihen,
ettd halutaan vilttaa viestiminen ylemmyydesti tai autoritdarisyydesti, joka taas
tunnutaan liitettdvdn huonoon johtamiseen. Lihijohtajat kayttavat ilmaisua
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“joutuminen”, joka on tulkittavissa vastentahtoisuudeksi, kun he puhuvat direk-
tion tai vallan kayttamisesta. Lisaksi tahan liittyvat vahvat perustelut, miksi valtaa
on joutunut kdyttdmaan. Ilmaisuissa kuuluu sen sijaan suorana ilmaisuna “halu”,
kun he puhuvat tuen tai avun antamisestaan. Naihin ilmaisuihin liittyy innostus ja
myos tillaisen toiminnan ikdan kuin itsestddn selvyytena pitaminen, ilman etta
sitd kutsuttaisiin johtamiseksi. Lahijohtajien puheesta syntyy vaikutelma, etta joh-
taminen on sanana “liian iso” kuvastamaan omaa tehtivii, johon suhtaudutaan
varsin noyrasti.

Lahijohtajien tehtdvien johtamismerkitys hdipyy myos tehtavanimikkeissa. Jois-
sain organisaatioissa tima ilmeni jopa siten, ettd johtaja-nimikkeita 16ytyy ainoas-
taan johtoryhmaitasolta, niin sanotusta ylemmasta johdosta, ei tyonjohdollisella
tasolla olevilta, jotka tyoskentelevit 1dhempéna suorittavaa tasoa. TAma antaa vih-
jeita siitd, ettd ldhijohtajien tehtidvaa ei ehki tunnisteta tai tunnusteta johtamis-
tehtavana. Lahijohtajasta usein kaytetyn esimies-nimikkeen korjaamisessa on
kiinnitetty huomio sukupuolineutraaliuteen. Yleisesti kiyttoon levinnyt esihen-
kil6-nimike on edelleen tekemiseen ndhden passiivinen, eikd nimike tunnista, tue
tai kuvaa ldhijohtajien johtamistehtdvaa vaan kertoo enemman asemasta, jonka
toimijuus jaa epaselviksi.

4.6 Yhteenveto tutkimustuloksista

Lahijohtajat kuvailevat kunnan lahijohtamisen toimintaymparistona selkeaksi.
Tehtdvit ja niihin liittyvat vastuu ja paatantdvalta on dokumentoitu selkedsti.
Kunta on hierarkkinen, ja haastatellut lihijohtajat sanoittavat sen hitaaksi mutta
turvalliseksi ja prosesseiltaan ennalta-arvattavaksi. Poliittinen paiatoksenteko on
oleellinen osa kunnan toimintaa ja se on lasna myos lahijohtajien tyossa. Myos jul-
kisuus tuo oman erityispiirteensa lahijohtajien tychon.

Lahijohtajien tyo kunnissa on lahijohtajien itsensa kertomana moninaista. Johta-
minen on vain osa kokonaistehtavista. Tyypillisesti 1ahijohtajaksi siirrytdan asian-
tuntijan tehtavasti ja tama jaa isoksi osaksi omaa tyotd. Liahijohtajilla on myos
paljon muita tukitehtavia.

Lihijohtajien ty6 vaikuttaa hyvin itsendiseltd. Sen myo6ta lahijohtamiseen ja tehta-
vassa kehittymiseen vaikuttaa liittyvan paljon sattumanvaraisuutta. Kuntatasolla
lahijohtamisesta ei juurikaan keskustella.

Laajan tehtdvankuvan takia ldahijohtajien kuvailussa tyOstdian tulee esille useita
rooleja. Paaroolit ovat johtaja, asiantuntija ja muu toimija. Nama jakautuvat
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osarooleiksi, joita on yhteensa kahdeksan ja niiden alarooleiksi, joita tutkimuk-
sessa 10ytyi 19 (ks. tarkemmin 4.2).

Lihijohtajien tuottamat diskurssit ovat jannitteisii. Jannitteet paljastavat, etti 1a-
hijohtajien tyohon liittyy keskenddn vastakkaisia odotuksia tai vaatimuksia, joita
lahijohtajien on sovitettava toisiinsa. Diskursseissa on erotettavissa ldhijohtajien
tyota tukevia ja haittaavia ulottuvuuksia.
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassa luvussa tarkastelen tutkimukseni tuottamia tuloksia. Kasilla oleva tutkimus
tuottaa uutta tietoa kuntaorganisaatioiden ldhijohtajien tyostd. Tamakaan tutki-
mus, kuten ei mikaan yksittdinen tutkimus, ei paljasta koko totuutta kuntien ldhi-
johtamisen tilasta, mutta se tarkentaa kuvaa kuntien lahijohtajien tyosta ja niista
seikoista, jotka ovat vaikuttamassa lahijohtamisen edellytyksiin. Se pyrkii osaltaan
lisiama&an tietoisuutta kunnissa tapahtuvan ldhijohtamistyon erityispiirteista.

Teoreettisesti tutkimus tuottaa kontribuutiota erityisesti johdon ty6ta (manage-
rial work) koskevaan akateemiseen keskusteluun. Aiemmassa kirjallisuudessa
johdon tyon tutkimus on jainyt vdhidiseen osaan verrattuna johtamis- (manage-
ment) ja johtajuus- (leadership) tutkimuksiin. Mintzbergin tai Tengbladin vuosi-
kymmenia sitten kdynnistim&a johdon tyohon kohdistuvaa tutkimusta ei ole juu-
rikaan jatkettu, vaikka johtamisen maailma on rajusti muuttunut. Tima tutkimus
nostaakin johdon tyon esille 2020-luvulla kuntakontekstissa ja paivittaa talta osin
aiemman tutkimuksen pohjalta muotoutunutta kuvaa johdon tyosta.

Vastauksia tutkimuskysymyksiin on haettu aineistosta, joka on tuotettu haastatte-
lemalla kuudesta kunnasta yhteensa 43 lahijohtajaa yksilo- ja ryhméahaastatteluin.
Aineiston analysointi on toteutettu tulkitsevan diskurssianalyysin keinoin. Tama
tarkoittaa, ettd analysointi ei ole perustunut pelkistaan tarkkaan kielelliseen tun-
nistukseen tai toistuvuuteen, vaan huomio on ollut my6s ilmaisutavassa ja jopa
vaikenemisessa. Aineiston analysoinnissa olen pyrkinyt tunnistamaan asioiden
kokonaismerkitykset omassa kontekstissaan ja my6s vastapuheelle on ollut tilaa ja
olen pyrkinyt vaalimaan herkkyytta sen huomiointiin. Analysointia ovat ohjan-
neet tutkimuksen tieteenfilosofiset lahtokohdat. Ontologialtaan tama tutkimus
pohjautuu sosiaaliseen konstruktionismiin ja on epistemologialtaan subjektivisti-
nen. Tutkimus perustuu voluntaristiseen ihmiskasitykseen. Ymmarrys aineistosta
on muodostunut ja syventynyt sen kerdamisen, kasittelyn ja analysoinnin edetessa
hermeneuttisesti.

Ensimmaiseksi vastaan tutkimuksen padkysymykseen ja sen alakysymyksiin pei-
laamalla tuloksia aiempaan tutkimustietoon ja teorioihin. Samalla tarkastelen tut-
kimuksen teoreettista kontribuutiota erittelemalld, mita uutta timéan tutkimuksen
tulokset kuntien lahijohtajien tyosta tuovat tutkimuskentille. Alaluvussa arvioin
myo6s tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta. Tutkimuksen viimeisessa vai-
heessa pyrin myos vastaamaan kysymykseen “mité sitten?”. Pohdin, mita kaytan-
non merkityksia tuloksilla voi olla kuntien lahijohtamisen ja sen edistamiseen tah-
taavan kehittimisen kannalta. Viimeisessa alaluvussa esittelen tutkimuksen esiin
nostamat jatkotutkimusehdotukset.
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5.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin
Millaista on kuntien ldihijohtajien ty6?

Toimintaympdaristond organisaatiotyypilli on vaikutusta johdon ty6hon
(Mintzberg 1980: 101—126). Tutkimuksessa haastatellut ldhijohtajat kuvailivat
kunnan byrokraattiseksi ja hierarkkiseksi ja taman takia hitaaksikin. Se, etta jul-
kiset organisaatiot ovat muodollisia ja asemaldhto6isid sekd paatoksenteossa etta
toiminnassa, on yleisesti tunnistettua ja useissa tutkimuksissa todettua. Esimer-
kiksi Boyne toi 2000-luvun alussa esiin julkisjohtamisen haasteet etenkin sen hie-
rarkian ja hitauden osalta (Boyne 2002). Rainey ja kumppanit (2021) kuvasivat
tilanteen olevan edelleen samanlainen ja he totesivat téallaisen toimintaympariston
olevan haasteellinen johtamiselle etenkin, jos halutaan saada aikaan muutoksia
(Rainey, Fernandez & Malatesta 2021: 101—102). Kuntaorganisaatioiden jaykkien
paatoksentekokaytantojen olen myos omassa tutkimuksessani havainnut heijastu-
van kuntien ldhijohtajien tyohon. Vaikka hierarkiaa ja byrokraattisuutta on pyritty
ratkomaan erilaisin poikkihallinnollisin toimin (Pakarinen 2017: 36—40), tulee
tietty byrokraattisuus ja hierarkia todennékoisesti aina ndkymaan jossain maarin
kuntien erityispiirteeni. Kuten jo Weber on aikanaan todennut, niille piirteille on
myo0s perusteltu tarkoituksensa demokratian toteutumisen kannalta (Rainey, Fer-
nandez & Malatesta 2021: 42; Evans & Rauch 1999). Kyseessid on erityispiirre,
jonka olemassaolo on siis huomioitava johtamisessa sen sijaan, etta siti koetettai-
siin vahatella tai viltelld. Tutkimuksessani nousi esiin myos ldhijohtajien tyon jul-
kisuus, joka tuo omat paineensa tyohon. Tdma on aiemmissa tutkimuksissa var-
joon jaanyt kuntien ldhijohtajien tyon erityispiirre.

Tutkimukseni osoittaa, ettd 1dhijohtajien tyo kunnissa on erittdin moninaista. Hei-
din tyonsa sisiltad johtamistyotd, oman alan asiantuntijatehtdvii seka hallinto- ja
tukitehtdvia. Lahijohtajat toimivat oman alansa asiantuntijatehtivissa ja tekevat
usein myos suorittavaa tyotd. Oman alan eteenpiin vieminen ja tavoitteiden tayt-
tyminen ovat ldhijohtajien tydssa tarkeilla sijalla. Lihijohtajien tyo on vahvasti
omaan alaan keskittyvaa ja yhteistyota tehdaan ldhinna oman alan asiantuntijoi-
den kanssa. Yhteistyota tehdaankin jopa enemman muiden organisaatioiden
oman toimialan asiantuntijoiden kanssa kuin oman organisaation muiden toi-
mialojen toimijoiden kanssa. Johtajien kaksoisroolista kuntaorganisaatioissa, eli
johtajan ja asiantuntijan tehtavien samanaikaisuudesta, ovat raportoineet aiem-
min mm. Koskiniemi ja muut (2020). Vahva asiantuntijuus ja toimiminen omalla
toimialalla saattaa vahvistaa kunnissa esiintyvaa siiloutumista eli yhteistyon ja yh-
teisten tavoitteiden sijaan toimitaan korostetusti oman alan etu edella. Johtamisen
nikokulmasta saattaa mahdollistua my®ds erilaiset johtamistavat ja -kulttuurit, mi-
kali yhteista toimialarajat ylittavaa keskustelua ei kayda.
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Lahijohtajat kertovat tekeviansa paljon hallinnollista ty6ti. Tama teknis-hallinnol-
linen tekeminen on vaistaimaton osa johtajan ty6t4, ja sen maaran on todettu vaih-
televan organisaatiotyypeittdin (Dierdorff , Rubin & Morgeson 2009). Tama tutki-
mus toi esiin ldhijohtajilta vaaditut monenlaiset raportoinnit ja dokumentoinnit.
Sen lisdksi, ettd tdma koettiin turhauttavaksi, niiden tarkoitus oli ldhijohtajille
osittain epaselva. Lihijohtajat kuvailevat, ettd tyohon kuuluu myos paljon tallais-
ten suoritteiden eli raportointien ja dokumentointien toteutumiseen perustuvaa
seurantaa. He kertovat kokevansa, etta nama tulkitaan tyon toteutumiseksi, vaikka
ne eivit kerro todellisesta tekemisesti tai etenkidin sen laadusta. Naméa havainnot
voivat viitata siihen, ettd symbolinen johtaminen on liiaksi keskiossd. Symbolisella
johtamisella tarkoitan tassa sitd, ettd kun johtamisen nakyvit teot (raportit ja
muut dokumentit) ovat kunnossa, johtaminen "nayttaa hyvaltd”. Tdssa on se riski,
ettd kokonaisuus ohjautuu vaarinlaiseen suoritekeskeisyyteen ja vie huomion pois
varsinaisesta johtamisesta, etenkin ihmisten johtamisen niakokulmasta. Symboli-
sen johtamisen “vaaristyman” ovat aiemmin ottaneet esille muun muassa Teng-
blad ja Vie (2012: 40—41).

Lahijohtajat sanoittavat turhautumistaan siita, ettd heidan nakokulmastaan oman
tyon kannalta toisarvoiset tehtavat tai tehtivit, joihin heilld ei ole parasta osaa-
mista, vievit tarpeettomasti aikaa sellaiselta ty6ltd, joka olisi heiddn mielestdan
olennaisempaa. Turhauttavimmiksi he nimeévait sellaiset tukitehtivit, joiden he
eivat katso kuuluvan johtamistehtavaan lainkaan. Seka Mintzberg (1980: 57—58),
ettd Tengblad (2006) ovat todenneet, etti jokaisen johtajan tyohon liittyy tehtavia,
jotka eivit ole varsinaista johtamista. Tama tutkimus paljasti ndiden varsinaisiin
johtamiseen kuulumattomien tehtavien olevan suhteellisen isossa osassa kuntien
lahijohtajien tyota.

Moninaisuuden lisdksi haastatellut rakensivat kisitysta lahijohtajien tyon pirsta-
leisuudesta, joka johtuu akillisista muutoksista ja keskeytyksista. Tama on yhtene-
vaid Mintzbergin (1980) ja Tengbladin & Vien (2012) tutkimustulosten kanssa.
Tengblad vertasi vuonna 2006 tekeminsa tutkimuksen 16ydoksia H. Mintzbergin
70-luvun tutkimukseen ja totesi, etta hienoisesta pirstaleisuuden vihentymisesta
huolimatta johtamistehtiva ei ole pohjimmiltaan muuttunut kovinkaan paljon
(Tengblad 2006). Omassa tutkimuksessani kdyttimani menetelmé on erilainen,
eika tutkimuksia voi suoraan vertailla toisiinsa tai tehda arviota pirstaleisuuden
mairin erosta. Tutkimukseni perusteella totean kuitenkin, etta ldhijohtajan tyo ei
naytd ainakaan vihemman pirstaleiselta kuin Mintzberg ja Tengbland tutkimuk-
sessaan kuvailevat. Talta osin timan tutkimuksen l6ydokset ovat jatkumoa edella
mainittuihin Tengbladin ja Mintzbergin tutkimuksiin. Tengbladin (2012) esiin
tuoma tarve luoda vahva tutkimusperinne, joka huomioi johtamistyon (manage-
rial work) realiteetit — esimerkiksi tiedon ja tyon ylikuormituksen, moni-
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mutkaisuuden, epavarmuuden, suorituspaineet, yllatykset, tahattomat seuraukset
ja sovittamattomat odotukset sekd tyon emotionaaliset vaatimukset (Tengblad
2012b) — on edelleen olemassa. Tutkimukseni tuo oman lisinsi tahan tutkimus-
perinteeseen ja osaltaan alleviivaa sen tarkeytta.

Lahijohtajat ilmaisevat vahvaa halua ty6ssdin tukea ja auttaa johdettaviaan me-
nestyméaian mahdollisimman hyvin. Autoritaarisestd johtamisesta rakentuu heidan
puheessaan tuomittu ja viltettava kasitys. Liahijohtamista he kuvailevat halua-
vansa toteuttaa nykyaikaisen kasityksen mukaisena ihmislahtoisené johtamisena.
Lihijohtajat sanoittavat riittimattomyyden tunteita etenkin siiti, ettei heilld ole
riittavasti aikaa johdettavilleen. Heidan kertomansa mukaan laaja tehtdvikentta
ja johdettavien suuri lukuméaara estavat riittdvan ajan antamisen johdettaville ta-
valla, jota ldhijohtajat itse haluaisivat tai kokisivat tarpeelliseksi. Sama aikaresurs-
sin riittdimattomyys ldhijohtamistyohon kunnissa on todettu aiemmissakin tutki-
muksissa (Viitala, Hakonen & Arpiainen 2018: 105; Aura ja muut 2016; Jarlstrom
& Vanhala 2014).

Tutkimukseni tuo esiin kuntien ldhijohtajien ty6ti leimaavan jannitteisyyden ja
ristiriitaisuuden odotusten ja arkitodellisuuden realiteettien vililla. Kuntien 1dhi-
johtajilla on tyypillisesti maarallisesti paljon johdettavia, laaja tehtava, haastavia
tyotilanteita ja monesta suunnasta tulevia ristiriitaisia odotuksia ja samaan aikaan
vahva halu tehda tyotdan hyvin. TAma saattaa tuottaa ldhijohtajille paineita ja
stressid, kuten on todettu aiemmissakin tutkimuksissa (Tienari & Harviainen
2020: 160; Viitala & Koivunen 2014; Tsui 1984). Ristiriitaiset vaatimukset saatta-
vat muodostua eettisesti kuormittavaksi. Eettisen kuormituksen tyypeista (Nash
1990: 122—128) on tunnistettavissa etenkin se, etta lahijohtajat kylla tietavat oi-
kean tavan toimia, mutta eivit pysty toimimaan sen mukaisesti. Lahinna tama liit-
tyy siihen, ettd he haluaisivat toimia paljon enemman johdettaviensa tukena ja ke-
hittaa toimintaa, mutta se ei ole mahdollista, koska muut tehtavit vievat suurem-
man ajan. Toinen Nashin nimedma3 eettisen kuormituksen tyyppi on tietimatto-
myys toimintatavasta. Haastatellut 1ahijohtajat eivat paasaantoisesti vaikuta kuor-
mittuvan siita, etteivat he tuntisi toimintatapoja. Jossain maarin kuitenkin esiin-
tyy tiedonkulun ajantasaisuuden puutteesta johtuvaa tietimattomyytta ja sen ai-
heuttamaa kuormitusta.

Lahijohtajat rakentavat puheessaan kuvan kyvykkyydesta kehittaa selviytymiskei-
noja erilaisiin tilanteisiin. Ty kuvaillaan itsendista selviytymistd vaativaksi, ja
siind kyky ottaa itse asioista selviad on elinehto. Lahijohtajien kuvailussa tyostaan
on kuultavissa suuri ylpeys omasta suoriutumisesta. Lahijohtajien minapystyvyys
vaikuttaa vahvalta. Tutkimustuloksissani tuli esiin ldhijohtajien vahva autonomia
ja se, ettd yhteinen johtamistapa puuttuu. Taltd osin 10ydos on samankaltainen
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kuin Woodsin ja kumppaneiden (2021) Englannin koulujen johtamista koskevassa
tutkimuksessa, joka osoitti tarpeen autonomian tarkalle tasapainottamiselle. Voin
oman tutkimukseni tulosten valossa yhtya heidan toteamukseensa, ettd vaikka au-
tonomia on hyva ja tarpeellinen, siind on my®os riski, ettd johtaminen muotoutuu
kovin erilaiseksi eri johtajilla samassa organisaatiossa. Tutkimuksessani ilmeni,
ettd kuntien ldhijohtajat rakentavat hyvin pitkilti itse oman johtamistapansa.
Kuntien ldhijohtajuuden rakentumisessa vaikuttaakin olevan paljon sattumanva-
raisuutta, eika ldhijohtamista johdeta maaratietoisesti. Lahijohtaminen ja siina
kehittyminen on paljolti l1dhijohtajien oman aktiivisuuden ja omien intressien va-
rassa. Hallinnolliset kiaytianteet ovat yhtendiset, mutta varsinaista johtamisen ta-
paa ei ole organisaatiotasolla maaritelty.

Autonomian kaddntopuolena nayttaytyy myos yksin jadminen ja ajoittainen puut-
teellinen tiedonkulku. Tutkimustulosten valossa voin yhtya Tienarin ja Harviaisen
toteamukseen, ettd ldhijohtajat tarvitsevat nykyista jarjestelmallisempaa tukea
omalle tyolleen (Tienari & Harviainen 2020: 158—161). Lihijohtajien samaa tukea
tulisi kuitenkin kehittia siten, ettd autonomian tunne siilytetdén, silld autonomia
on tirkea sisdisen motivaation tukipilari (Deci & Ryan 2000).

Johtaminen on muuttunut ja muuttumassa edelleen. Hyva johtaminen ei synny
sattumanvaraisesti, eika se saisi olla yksittdisen ldhijohtajan oma asia tai valinta,
joka jaa yksiloille vapaavalintaiseksi itsensa kehittamisen tehtaviksi. Johtamisen
kehittamiseen on tartuttava suunnitelmallisesti ja hyvin ammatillisesti (Broussine
& Callahan 2016; Morley & Hosking 2003). Oma tutkimukseni vahvistaa aiempien
tutkimusten havaintoja, ettd kokonaisuudessaan johtamisen ammattimaisuutta
kunnissa tulisi vahvistaa (Koskimies, Stenvall & Holopainen 2022; Viitala, Hako-
nen & Arpiainen 2018: 105; Manka, Bordi & Heikkild-Tammi 2013).

Haastattelemani ldahijohtajat eivat ilmaisseet hakeutuneensa varsinaisesti lahijoh-
tajan tehtédviin, vaan uramuutokseen kannusti tahto tehda haasteellisempaa tyota
ja olla vaikuttamassa oman alan asioihin vahvemmin. Aiemmin samasta asiasta
ovat raportoineet Kilponen (2020) ja Huotari (2018). Maine tai valta ei noussut
tassa tutkimuksessa esiin milladan tavalla houkuttimena lahijohtajan tehtiavassa.
Joskin kaikkinainen varovaisuus johtamispuheessa jittda arvailuille sijaa siina
kohdin, onko kyse vaietusta halun ilmaisusta. Maineen ja vallan merkitys on aiem-
missa tutkimuksissa vaihdellut. Hyvonen ja Feldt totesivat tutkimuksessaan, etta
etenkddn nuoret ldhijohtajat eivit ole nostaneet niitd johtamistehtavissa tavoit-
teekseen, mutta korkeammin koulutetut ja ylimmilld johtotasoilla olevat ovat ku-
vailleet naita tekijoita merkityksellisemmaksi johtamistehtavassaan. (Hyvonen &
Feldt 2017.)
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Haastattelemani ldhijohtajat rakensivat puheessaan kisitysta siit4, ettd he kokevat
tyonsa kunnissa hyvin merkitykselliseksi. Tama havainto on hyvin yhteneva Kos-
kimies ja kumppanit (2022) tutkimuksen tulosten kanssa. Lahijohtajien esiin
tuoma motivoituneisuus ja sitoutuneisuus luovat hyvit edellytykset johtamisteh-
tavassa onnistumiselle (esim. Adair 2006). Motivaatio on aiemminkin todettu yh-
deksi kuntien ldhijohtajien vahvuuksista (Aura ja muut 2016). Omassa tutkimuk-
sessani lahijohtajat kuvailivat puheissaan paljon sisdistd motivaatiota, joka muo-
dostuu kisityksestd itsestd ja onnistumisesta tehtdviassa. (vrt. Ryan & Deci 2000;

Tynjald 1999).

Millaisia rooleja kuntien lihijohtajat rakentavat kuvaillessaan koke-
muksiaan tyostaan?

Lihijohtajat kuvailevat tyonsd moninaiseksi, ja siten heiddn puheessaan on tun-
nistettavissa myos useita erilaisia rooleja.

Lahijohtajat rakentavat kuvaillessaan kokemuksiaan tyostdan kolme tunnistetta-
vaa padroolia, jotka olen sisdllon mukaan nimennyt johtajaksi, asiantuntijaksi ja
muuksi toimijaksi, ja ndma jakautuvat edelleen rooleiksi, joita on yhteensi kah-
deksan, ja niiden alarooleiksi, joita tutkimuksessa loytyi 19 (ks. tarkemmin 4.2).
Roolit alarooleineen olen nimennyt seuraavasti: ihmisten johtaja (liideri, tsemp-
paaja, huolehtija), asiajohtaja (rajojen asettaja, paatoksentekija, edustaja), arjen
pyorittaja (hairioiden kasittelijd, resurssoija, mahdollistaja), neuvonantaja (tiedon
jakaja, valmistelija), oman alan kehittaja (kehittaja, verkostoituja), tyokaveri (te-
kija, mentori), sihteeri (raporttien kirjoittaja, paperitoiden tekija) ja “joka paikan
hoyla” (talonmies, etuuksien valvoja).

Puheessa rakentuvat roolit ovat tehtavaan kuuluvia, eivatka liity henkilokohtaisiin
ominaisuuksiin. Ylempien johtajien, poliittisten paattdjien, omien johdettavien ja
palveluiden kayttijien odotukset kuuluvat kuvailussa vaikuttavina tekijoina roo-
lien muodostumiseen. Osittain roolien muodostuminen ja ottaminen vaikuttavat
perustuvan myos ldhijohtajan omiin odotuksiin ja haluun tehdi ty6tdan mahdol-
lisimman hyvin.

Kuntien lihijohtajien kuvailussaan rakentamissa rooleissa on yhteneviisyytta
Mintzbergin (1980) kuvaamien johtajan aseman mukanaan tuomien roolien
kanssa. Mintzberg on nimennyt roolit ihmissuhderooliksi, tiedonkasittelijan roo-
liksi seka paatoksentekorooliksi. Olen nimennyt tdssa tutkimuksessa johtajuuden
roolit toisin: ihmisten johtaja, asiajohtaja ja arjen pyorittija. Roolit erottuvat ta-
man tutkimuksen diskursseissa yllattavankin samankaltaisina, vaikka Mintzberg
on tutkimuksessaan paatynyt naihin rooleihin erilaisella tutkimusmenetelmalla
(strukturoitu havainnointitutkimus) (Mintzberg 1980). Tissd tutkimuksessa
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johtajan tehtidvikokonaisuus osoittautui kuitenkin laajemmaksi kuin Mintzbergin
tutkimuksessa. Mintzberg totesi, ettda jokainen johtaja tekee myos tehtavia, jotka
eivit ole suoraan johtamista mutta jotka liittyvat kuitenkin kiinteésti johtamiseen.
Omassa tutkimuksessani nousi esiin tehtavia, jotka eivit liity kiintedsti johtami-
seen, vaan voisivat olla taysin jonkun muunkin suorittamia. Niita tehtdvid nousee
esiin seki asiantuntijuuden roolissa ettd muun toimijuuden roolissa Tadma tutki-
mus osoitti 1dhijohtajien rakentavan kuvailussaan méaarallisesti useampia rooleja
lahijohtajille kuin Mintzberg tutkimus. Jo 1980-luvulla Mintzbergin tutkimuksen
arvioitiin voivan johtaa uudentyyppisiin paitelmiin, mikéli johtamistyon nykyisen
'hassdkkiluonteen' toteamisen jilkeen olisi 1ahdetty pohtimaan johtajan tyokoko-
naisuuden tarkoituksenmukaisuutta ja ettd tutkimuksen tulokset olisivat johta-
neet johtajien tyonkuvien selkiyttimiseen organisaatioissa (Lumijarvi 1984). Ei
ole havaittavissa, ettd mitdan tillaista olisi tapahtunut ainakaan kuntien 1dhijoh-
tajien tyon suhteen. Mintzberg totesi johtajien tehtdvin olevan samankaltainen
kaikilla organisaatiotasoilla (Mintzberg 1980: 55), eikd huomioinut johtamistyon
lisdksi johtajalle kuuluvia mahdollisia muita tehtdvid, kuten oman ammattialan
operatiivista tyota. Syyna on todennakaisesti se, ettd Mintzberg havainnoi omassa
tutkimuksessaan toimitusjohtajia, kun taas omassa tutkimuksessani lahijohtajat
olivat muilta organisaatiotasoilta.

Olennainen ero oman tutkimukseni l0ydoksissa verrattuna Mintzbergin tutkimuk-
seen on se, ettd Mintzberg toteaa eri johtajan roolien painotuksen perustuvan joh-
tajan omiin preferensseihin (Mintzberg 1980: 54-99). Minun tutkimukseni puo-
lestaan nostaa valokeilaan, ettd ldhijohtajat nimenomaan eivit pysty kdyttamaan
riittavasti aikaa siihen, mita itse pitavat tarkeiana eli ihmisten johtamiseen, ja siten
vuorovaikutteinen ihmisten johtajan rooli kdytdnnossa viistyy muun kiireellisem-
man ja pakollisen tieltd. Tama saattaa olla haastattelun ja puheen tutkimisen
tuoma mahdollisuus tuoda esiin sellaista, mité ei havainnoimalla tunnistaa.

Millaisia jannitteita kuntien lihijohtajat rakentavat kuvaillessaan ko-
kemuksiaan tyostain

Lahijohtajien tuottamille diskursseille leimallista ovat ristiriitaisuus ja jannittei-
syys. Ne ilmentivit 1ahijohtajien tyohon liittyvii erilaisia ja osin ristiriitaisia odo-
tuksia tai vaatimuksia seka tyota tukevia ja haittaavia ulottuvuuksia. Jannitteet
olen nimennyt seuraavasti

¢ hierarkian taakka ja tuki

e asiantuntijuuden kahle ja kiihdytin

e tyOn moninaisuuden kirous ja siunaus
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e tyon autonomian varjot ja valot
e papereiden pyoritys vs. ihmisten johtaminen

Jannitteiset diskurssit on esitelty tarkemmin luvussa 4.4. ja ovat tiivistelmana liit-
teessd 3. Jannitteet ovat lasna 1dhijohtajien tyossa ja lukuisissa rooleissa seka toi-
saalta aiheutuvat niista. Kuviossa 18 olen esitellyt jannitteiden suhdetta paaroo-
leihin.

Hierarkian taakka
ja tuki

Tyon

Papereiden moninaisuuden

pyoritys vs. . '
ihmisten N Kuntien ldhijohtaja: ’ k'.“’""s Ja
siunaus

johtaminen Johtaja

Asiantuntija

Muu toimija

Vs Y

Asiantuntijuuden

Tyon
kahle ja kiihdytin

autonomian

varjot ja valot

Kuvio 18. Kuntien lidhijohtajien tyonsa kuvailussa rakentamat paaroolit ja tyon
jannitteet.

Hierarkian diskurssin jannitteisyys liittyy siihen, ettd paljon parjattu hierarkia
myo0s tukee myonteisesti ldhijohtajan tyotd. Kuntien selkedt tehtavankuvat, toi-
mintaoikeudet ja maaritellyt vastuut tukevat johtamistyon selkeyttd. Myos ennalta
tiedetyt prosessit helpottavat ja luovat osaltaan turvallisen toimintaympariston.
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Hierarkian moniportaisuuden puolestaan kuvaillaan hidastavan ja heikentavian
ketteryytta ja paikoin myos aiheuttavan tiedonkulun ongelmia.

Lahijohtajien tyossd ilmaistaan ajoittaisia rooliristiriitoja suhteessa poliittisiin
paattajiin. Keskeinen taustatekija niille vaikuttaa olevan se, etta poliittisen paatok-
senteon ja operatiivisen johtamisen vilinen raja on ajoittain epaselva. Talloin po-
liittisten paattdjien toiminta ja operatiivinen tyo ajoittain sekoittuvat. Poliittinen
paatoksenteko kuvaillaan kuitenkin parhaimmillaan hyviksi tueksi omalle tyolle,
koska paatokset antavat selkeédn linjauksen ja selkdnojan toiminnalle.

Kaksiulotteisen johtamisjirjestelmin (poliittinen ja operatiivinen) haasteellisuus
on todettu aiemmissakin tutkimuksissa (esim. Pynnonen & Takala 2014). Tyypil-
lisesti nuo hankaluudet on tunnistettu ylempien johtajien ja poliittisten paatok-
sentekijoiden vilisiksi. Esimerkiksi valtiovarainministerion (2022/10) ylemmille
julkishallinnon johtajille kohdistetun kyselyn mukaan poliittisten paatoksenteki-
joiden ja operatiivisten johtajien vilinen tyonjako ei ole kaikilta osin ongelmaton
(Koskimies, Stenvall & Holopainen 2022). Omassa tutkimuksessani tuli esiin, ettid
poliittisten pdittdjien ja operatiivisten toimijoiden ajoittaisten rooliristiriitojen
haasteet ulottuvat lahijohtamisen kaikille tasoille. Tata ei ole aiemmissa tutkimuk-
sissa tuotu esille.

Tutkimukseni tuo esiin, ettd kunnissa ldhijohtajaksi siirrytian oman alan asian-
tuntijan tehtavasta ja ettd lahijohtajana toimiessa ne jatkuvat edelleen. Asiantun-
tijaty0 saattaa korostua jopa vahvempana kuin johtamistehtdva paitsi ajankaytol-
lisesti myo0s identiteetin osalta. Tdimin ovat aiemmin todenneet myos Koskiniemi
ja muut (2020). Tama saattaa vaikuttaa siihen, ettei johtaja koe itsedan johtajana
vaan enemmain teknisten johtamiskdytdnteiden toteuttajana asiantuntijatyonsa
ohessa. Asiantuntijaty6 rakentuu ldhijohtajien puheessa tarkeini, eika siita ole ha-
lua luopua. Asiantuntijuus esiintyy vahvana motivaatiotekijani. Asiantuntijatyon
mairi voi olla organisaatiolle riski, jos se aiheuttaa johtamisvajausta, kun varsi-
nainen johtamistehtiva jaa toissijaiseksi.

Vahva asiantuntijaidentiteetti saattaa ndkya myos siten, ettd ldhijohtajat ovat te-
kemisissa enemman oman alan edustajien kanssa kuin oman organisaation mui-
den alojen ldhijohtajien kanssa, kuten he tissa tutkimuksessa ilmaisivat. TAma na-
kyy siiloutumisena ja muiden toimialojen heikkona tuntemuksena. Siiloutumisen
on todettu olevan tyypillista funktionaaliselle hallintomallille (Burrel & Morgan
2019), jota kunnatkin edustavat. Riskina tissa ovat oman alan osaoptimointi, mika
ei edista kunnan kokonaistuloksellisuutta.

Tyon moninaisuus vaikutti herattavan haastattelemissani lahijohtajissa ristiriitai-
sia tunteita. Vaikka se kuvailtiin jopa repivaltd, sitd samaan aikaan kiiteltiin. Ty6



130 Acta Wasaensia

on varsin monipuolista ja siihen liittyy dkillisia muutoksia ja sopeutumistarpeita.
Lahijohtajat vaikuttavat varsin sopeutuvaisilta ja kykenevilta hallitsemaan yllatta-
vidkin tilanteita. He tuntuvat pitdvidn vaihtelevaa toimintaymparistoa itselleen
mielekkdin4, joskin he haluaisivat olla vahvemmin askelen edellda kuin perassa
muuttuvissa tilanteissa. Suurimpana tyon runsauden haittapuolena he kuitenkin
pitdvit ajan riittimattomyytta henkilostolle.

Tyon autonomisuus nayttaytyi ylpeyden aiheena ja l1dhijohtajista huokui vahva mi-
napystyvyys. Taman kaantopuolena kuului puheessa nykyista vahvemman tuen
tarve, ajoittainen yksindisyys ja yksin parjiamisen vaade. Koska myos tehtavassa
kehittyminen niytti jadvan oman aktiivisuuden varaan, riski tiedostamattomalle
osaamisen puutteelle oli suuri. Etenkin kun ldhijohtajan asiantuntijuus on vahva,
hén ei vilttamatta tiedosta puutteitaan ldhijohtajuuden osaamisessaan.

Viides diskurssi liittyi my6s ajankayttoon. Erilaiset paperity6t ja raportointi vievat
aikaa ihmisten kohtaamiselta ja lahijohtajien "oikeaksi” nimeamalta johtamiselta
ja siksi ne haittaavat lahijohtamista. Tama diskurssi poikkesi muista diskursseista
siten, ettd tissd el noussut esille lihijohtamista tukevia ulottuvuuksia, vaan tima
oli kritiikkipuhetta toisarvoiseksi koetuista tehtavista.

Johtamisen jannitteisyys on tullut esille aiemmissakin tutkimuksissa. Suomessa
lahijohtajien tyohon liittyvaa jannitteisyyttd ovat raportoineet aiemmin mm. Vii-
tala ja Koivunen (2014) henkilostobarometrin tulosten pohjalta. (Viitala & Koivu-
nen 2014). Onkin ehdotettu, ettei johtamista ja sen tutkimista pitaisi koettaa liikaa
yksinkertaistaa tai keskittya siihen kapea-alaisesti, vaan sen monimutkaisuus, dy-
naamisuus ja paradoksaalisuus tulisi huomioida (Cunha ja muut 2019

5.2 Sanoittamisen vaikeuden pohdintaa

Oheistuloksena tutkimuksessani paljastui johtamispuheen vahaisyys ja johtami-
sen nykyistd paremman sanoittamisen tarve. Osoittautui, ettd johtamisesta ei
kdyda organisaatiossa yhteisti keskustelua. Niin ollen ei voi muodostua yhteista
jaettua johtajuuden kisitysta tai johtamistapaa, vaan samassa organisaatiossa voi
olla monenlaista johtamiskulttuuria. Taman tutkimuksen valossa vaikuttaa silta,
ettd oman toimialan tai pienemmain tulosalueen tai -yksikon sisilld keskustelua
kaydaan kuitenkin jonkin verran. Lahijohtamiselle saadaan malli ja tuki lahimpien
vertaisten taholta. Seurauksena tasta on helposti se, ettd johtamisen tavat voivat
poiketa paljon toisistaan eri toimialoilla tai jopa saman toimialan eri yksikoissa.
Tama nayttaa osittain johtuvan kuntien siiloutumisesta ja toisaalta vahvistavan
siilloutumista, Taméantapainen johtajuuden rakenteellinen lohkoutuminen ei tue
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tehokasta toisilta oppimista tai kollektiivista tukea, eikd mahdollista johtajuuden
yhteista kehittymista.

Lahijohtajien johtamispuhetta hankaloitti sanoittamisen vaikeus ja sopivien kasit-
teiden puute. Puhe oli usein haparoivaa ja varovaista. Tama herattaa kysymyksen,
missd maarin vahdinen johtamisesta puhuminen johtuu puutteellisista kasitteista
ja niiden merkitysten epaselvyyksistd. Kanter otti jo 1983 my0s esiin johtamispu-
heen muutoksen ja vaikeuden kuvailla henkil6ston valisid suhteita. Aiemmin kay-
tetyt “alaiset”, "ylemmdt”, "pomot” ja “heiddn ihmisensd”, eivat kuvanneet ny-
kyista jarjestelmaa ja tasapuolisuutta, vaan kuvasivat enemmaén valvontaa ja hie-
rarkiaa. (Kanter 1989). Sosiokonstruktivisesta nakokulmasta nousee myos pain-
vastainen ajatus, eli kisitteita ei ole voinut muodostua ilman niista puhumista, jol-
loin ne olisivat saaneet vuorovaikutuksessa yhteisen merkityksen (Jokinen 2016:

251—253; Jokinen, Juhila & Suoninen 2016; Gee 2011b; Johnstone 2008).

Johtamiseen liittyvan puheen epavarmuuteen huomio saa pohtimaan, onko kyse
johtajien identiteetin epdvarmuudesta ja vaikeudesta nihda itsensd johtajana
(Epitropaki ja muut 2017). Enta estdako vihdinen johtajuudesta puhuminen iden-
titeetin kehittymista? Nain olisi tulkittavissa niihin aiempiin tutkimustuloksiin vii-
taten, joiden mukaan johtajuusidentiteetti ei kehity ainakaan korkeimmalle kol-
lektiiviselle tasolle ilman sosiaalista vuorovaikutusta (DeRue & Ashford 2010; Day
& Harrison 2007; Lord & Hall 2005).

5.3 Kaytannoéllinen kontribuutio

Seuraavaksi arvioin, mitd merkitysta timan tutkimuksen tuloksilla on kuntien 1a-
hijohtamisen kaytannon kannalta, ja miten taiméan tutkimuksen tuloksia voitaisiin
hyodyntia lahijohtamisen kehittdmisessa.

Tama tutkimus ei totea kuntien lahijohtamista hyvaksi tai huonoksi. Tutkimukseni
ei myoskaan anna yksiselitteisia vastauksia siihen, kuinka kehittaa kuntien 1ahi-
johtamista. Sen sijaan se lisdd ymmarrysta kuntien 1dhijohtajien tyosta ja tarjoaa
kiintopisteita sita koskevien keskustelujen kiymiseen. Tutkimus valottaa mahdol-
lisuuksia kehittda lahijohtamista kiinnittamalla huomioita niihin asioihin, jotka
haittaavat ldhijohtamista ja jotka tunnistetaan sen puutteiksi. Tutkimukseni osoit-
taa, ettei tulisi keskittyd ainoastaan johtajiin henkil6ina (johtajien kayttaytymi-
seen tai johtajien kehittimiseen), vaan huomiota olisi kiinnitettava myos johtami-
sen edellytyksiin ja organisaatiossa lihijohtamista tekevien tyohon kokonaisuu-
tena. Johtamisen rakenteita, lahijohtajien tehtadvakokonaisuuksia, kompetensseja,
tyon- ja vastuujakoa ja johdettavien maaraa tulisi systemaattisesti tarkastella ja
huolehtia, ettd ne ovat organisaatioissa kunnossa. Lihijohtamisen kehittimisessa
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on paljon kayttimatonta potentiaalia parempaan toiminnan tuloksellisuuteen ja
koko henkil6ston tehokkaaseen toimintaan ja jaksamiseen. Lihijohtamisen mer-
kitys tyon tuloksellisuudelle ja tyohyvinvoinnille on osoitettu (Broussine & Calla-
han 2016; Aura ja muut 2016), ja ndin ollen on perusteltua olettaa, ettd kokonai-
suutena riittavan resurssoinnin nettovaikutukset talouteen ovat positiivisia.

5.3.1 Suositukset kuntien ylimmalle johdolle

Tutkimukseni paljasti 1ahijohtajien monet roolit ja sen, etta lahijohtajien tydssi on
hyvin paljon sellaista, mika ei liity johtamistehtiavaan. Lahijohtajilla on erilaisia
heidan ajastaan kilpailevia tehtivia ja rooleja. Mikali halutaan hyvaa johtamista,
sithen tulee olla kaytettavissd aikaa. Kaytdnnossa onkin ratkaistava, kuinka var-
mistetaan riittava resurssi seki asiantuntijatyohon, jota lahijohtajat osaltaan mer-
kittavissa maarin tekevat, ettd hyvaian johtamiseen.

Erityisesti ldhijohtajien "muu tekeminen” vie aikaa erityisesti ihmisten kohtaami-
selta. Thmislahtoinen johtaminen edellyttad vuorovaikutusta, ja vuorovaikutuksen
onnistuminen vaatii aikaa. Se tulisi huomioida ja varmistaa lahijohtajien riittava
resurssi suhteessa johdettaviin ja tehtdvikokonaisuuteen. Thmiskeskeisyys on to-
dettu muissakin tutkimuksissa tekijaksi, jota julkisjohtamisessa tulisi yleisesti
vahvistaa (esim. Koskimies, Stenvall & Holopainen 2022). Kultalahti (2015) osoitti
nuorten tyon mielekkyyden kokemuksia kisittelevissd tutkimuksessaan, ettd
tyontekijat tarvitsevat lahijohtajiensa aikaa. Lahijohtajien aikaresurssin puute voi
merkittavasti haitata etenkin nuorten tyontekijoiden saamista ja pysymista kunta-
organisaatioissa. Lahijohtaminen on merkityksellistd tyontekijoiden sitoutumi-
selle (Saks 2006).

Tutkimukseni taustatiedoista selvidva johdettavien lukumaara vaihtelee suuresti
(3—140 johdettavaa). Onkin tarkasteltava huolellisesti tyon kokonaismaaran ja
vaatimusten kannalta sopivaa johdettavien maarai. Palveluiden keskittyminen
kunnissa yha isommiksi kokonaisuuksiksi (esim. koulut ja paivakodit) on timan
hetken ja tulevaisuuden trendi. Johtamisresurssin riittavyytta suhteessa yksikko-
jen kasvamiseen ja suhteessa tehtdvikokonaisuuteen tulee tarkastella kriittisesti.
Suuri johdettavien maara aiheuttaa sen, etta lahijohtajan aika ei valttamatta riita
tyontekijoiden kohtaamiseen.

Huomion kiinnittaminen pelkistaan maarilliseen johtamisresurssiin ei riita. Li-
saksi on huomioitava lahijohtamisen laatu. Lahijohtajien kompetenssien tulee olla
kunnossa. Kompetenssilla tarkoitan tissa sen laajaa merkitysta (ks. kohta 2.6.1).
Lahijohtajien toimintamandaattien tulee vastata sitd, mielta heilta toiminnallisesi
odotetaan. On  konkreettisesti  huolehdittava ldhijohtajien riittavasta
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kyvykkyydestd, osaamisesta ja sen kehittimisesta seki ajan tasalla pitimisesta 1a-
hijohtajaksi ryhtymisestd alkaen koko palvelusuhteen ajan. Koska johtamiskom-
petenssin yllapitiminen vaatii osaltaan myos aikaresurssi aja taloudellistakin pa-
nostusta, tulee myos tarkastella johdettavien maarda yhta lailla siitd nakokul-
masta, kuinka pienet johdettavien maarat ovat tarkoituksenmukaisia.

Tutkimuksessa nousi esille raportointien suuri méira ja tarve, joka vie paljon 1a-
hijohtajien aikaresurssia. Tamin huomion pohjalta kunnissa on tarkasteltava
kriittisesti erilaisten raportointi- ja dokumentointikaytantoja, niiden merkitysta
seki haitta- ja hyotysuhteita. Johtamista ei tulisi korostetusti mitata tai arvioida
suoritteiden méaarien tai tuotettujen dokumenttien pohjalta. Lahijohtajat kuvaile-
vat niiden olevan ldhinna hallintoa, eiki sen toteuttaminen yksistdan riita varsi-
naiseksi johtamiseksi. Suoritekeskeisyys ruokkii symbolista johtamista. Tulisi
myo0s tarkastella, ovatko kaikki ldhijohtajille osoitetut tehtdviat kokonaisuuden
kannalta tarkoituksenmukaisia. Lahijohtajat kertoivat tukihenkiloston mairan
merkittavasti vihentyneen, miki on lisannyt etenkin ldhijohtajien erilaisia toimis-
totehtavid. Lahijohtaja ei kaikilta osin ole nopein, osaavin tai tarkoituksenmukai-
sin tekiji kaikkiin héanelle valuneisiin / siirtyneisiin tehtaviin. Voisi oletettaa, etta
monet tehtdvit olisivat hoidettavissa resurssiviisaammalla tavalla.

Lukuisat tehtavit ja roolit voivat aiheuttaa rooliristiriitoja, jotka kuormittavat 1a-
hijohtajia ja saattavat vaikuttaa heidan hyvinvointiinsa. Lahijohtajilla voi olla tyos-
saan myos eettista kuormitusta, kun tahto toimia omien arvojen mukaisesti on ris-
tiriidassa arjen mahdollisuuksien kanssa. Eettinen kuormitus on osatekijana 1ahi-
johtajien tyohyvinvoinnin muodostumisessa. Eettiseen kuormitukseen tulee kiin-
nittaa huomiota. Organisaatiossa tulee huolehtia, ettd ldhijohtajilla on sen lisaksi,
ettd heilld on tieto oikeista toimintatavoista, myos realistinen mahdollisuus toimia
niiden mukaisesti. Johtajien hyvinvoinnin ja johtamiskayttaytymisen on osoitettu
vaikuttavan kaksisuuntaisesti: johtajan nimenomaan tyohon liittyva hyvinvointi
korreloi ihmiskeskeisen johtamisen kanssa ja ihmiskeskeinen johtaminen tukee
johtajan hyvinvointia. Johtajan matala hyvinvoinnin taso saattaa siis ilmeta huo-
nona johtamisena (Kaluza ja muut 2020).

Tutkimus nosti esiin ajoittaisen poliittisen padtoksenteon ja operatiivisen johta-
misen tyonjaon epaselvyyksien haitat 1dhijohtajien tyohon. Tassa kohtaa ilmeni
poikkeus muuten selkeiksi koetuissa tehtavankuvissa, vastuissa ja velvollisuuk-
sissa. Ongelma tulisi ratkaista kirkastamalla poliittisten paattdjien ja operatiivis-
ten johtajien tehtavianjakoa. Haastatteluissa tuli esille ldhijohtajien ylpeys ja tyy-
tyvaisyys tilanteista, joissa heidian asiantuntijuuttaan on kuultu ja kunnioitettu.
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johtajat tulevat ty6taan koskevissa asioissa kuulluiksi ja osallistetuiksi seka asian-
tuntijoina ettd omien alojensa edustajina ja linkkeind muuhun henkil6st6on.

Lihijohtajat sanoittavat kokemuksiaan siit4, ettd kuntaorganisaatioiden monipor-
taisuudesta ja tiukoista toimialarajoista johtuen johtamisketjut vililla katkeavat.
Talla he tarkoittavat sita, ettd heille eivat aina vility heidian tyonsa tavoitteet ja
tyonsa kannalta olennaiset tiedot. Lihijohtajat ovat ylpeitd omasta kyvystdin
saada oma yksikk6onsd toimimaan, mutta ovat osittain epdvarmoja siitd, miten
oman yksikon toiminta liittyy koko organisaation toimintaan ja sen tavoitteisiin.
Tavoitteita ei aina tunnisteta tai tiedeta olevan. Tiedonkulun ja johtamisen koko-
naisjarjestelmaa tulisi kehittda siten, ettd jokainen ldhijohtaja tietdd tyonsa ja yk-
sikkonsa tavoitteet ja saa oman tyonsa kannalta ajantasaista tietoa riittavasti seka
tunnistaa oman tehtdviansa merkityksen kokonaisuuden kannalta.

5.3.2 Suositukset HR:lle

HR- (human resourses)- toiminnot on kunnissa sijoitettu tyypillisesti konserni-
hallintoon. Pienissi kunnissa nima saattavat olla osa muun hallinnon tehtavia ja
suuremmissa on tyypillisesti oma yksikkonsi tai tulosalueensa, jota kutsutaan
henkilostoyksikoksi, -hallinnoksi tai -palveluiksi. Tassa alaluvussa avaan niita asi-
oita, joihin on erityisesti mahdollisuus vaikuttaa hr-ammattilaisten taholta.

Tdmian tutkimuksen tulosten perusteella ldhijohtajaksi ryhdytdan tyypillisesti
vailla johtamiskoulutusta. Liahijohtajuus on kuitenkin taito, joka on opittavissa ja
lahijohtajien kouluttamiseen ja taitojen harjoittamiseen on kiinnitettava huo-
miota, jotta he voivat selvita tehtivistian menestyksellisesti.

Kun vuoteen 2026 mennessi lahes viidesosa kunta-alan henkilGstosta siirtyy elak-
keelle (Kuntatyonantajat 2023) ja vuoteen 2030 mennessi jo noin kolmannes
(Keva 2023 b), voidaan paitelld, ettd myos ldhijohtajia eldkoityy lahitulevaisuu-
dessa. Tuleekin varmistaa, ettd myos jatkossa riittaa lahijohtajia, etenkin kun on
todettu, ettd kiinnostus johtamista kohtaan tyotehtavana on vahentynyt (Kilponen
ja muut 2020). Johtajuudesta tulisi tehda halutumpaa ja siihen liittyvia kehitys-
kohteita olisi syyta miettia.

Tutkimuksen osoittama lahijohtajien autonomia vaatii myos kriittista tarkastelua.
Tulisi 16ytaa tarkoituksenmukainen tasapaino ldhijohtajien itsendisyyden ja orga-
nisaatiotasolla maariteltyjen, kaikkia lahijohtajia koskevien yhdenmukaisten joh-
tamiskaytantojen vilille. Tama tarkoittaisi riittavaa ja syvallistd ymmarrysta joh-
tamiskédytdanteiden perusteista, jonka muodostuminen puolestaan vaatii yhteista
keskustelua yhteisen tiedon muodostumiseksi. Lisdksi itsendisyys kaytdnnon
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tilanteissa vaatii psykologisen turvallisuuden tehda ratkaisuja oman tilannekoh-
taisen tiedon perusteella suhteessa organisaatiotason linjauksiin.

Tutkimus antoi viitteitd siitd, ettd johtamisen sosiaalista oppimista tapahtuu
omilla toimialoilla vuorovaikutuksessa vertaisten lahijohtajien kanssa, mutta ei
juurikaan muiden kanssa, eikd oman kuntaorganisaation potentiaalia hyodynneta
laajemmin. Lisdksi timé johtajuuden siiloutuminen mahdollistaa samassa organi-
saatiossa lahijohtajien erilaisia toimintatapoja ja kayttdytymismalleja eri toi-
mialoilla. Johtaminen opitaan pitkalti kokemusten kautta tietyistd konteksteista.
Sosiaalinen oppiminen on johtajuuden oppimiselle ja siind kehittymiselle merki-
tyksellistd, mutta se ei kuitenkaan saisi olla sattumanvaraista, vaan vertaisoppi-
mista ja -tukea tulisi jarjestda organisoidusti ja tarkoituksenmukaisesti joko
ryhma- tai yksilomuotoisesti (Zaleznik 2004; Morley & Hosking 2003; Day 2000).

Koskiniemi ja kumppanit (2020) esittivit, ettd kuntien asiantuntija-johtaja-rooli-
tuksen takia johtamiskoulutus olisi hyodyllisintd kohdennettuna toimialakohtai-
sesti, vaikka johtamisessa onkin yleisia periaatteita ja piirteitd. Tama tutkimus an-
taa kuitenkin viitteita siitd, ettd kunnissa ollaan liitkaakin siiloutuneena omille toi-
mialoille ja samaan aikaan esiintyy hyvin monenlaista johtamista, eika yhteista
johtamispuhetta tai maariteltya johtamisen tapaa ole. Saman aikaisesti lahijohta-
jat ilmaisevat voimakasta halua kohdella henkilostoa tasapuolisesti. Talla perus-
teella johtamisen ja johtajuuden kehittdmisessa olisi huolehdittava siité, ettei tar-
peetonta vastuualueiden siiloutumista kunnissa vahvisteta vaan etti johtajuuden
ja johtajaidentiteetin kehittymista tuettaisiin yhteiselld, koko organisaation tasoi-
sella keskustelulla. Yhteisilla kehittamistoimenpiteilla vahvistetaan kollektiivista
johtajuuden identiteettia (Day & Harrison 2007). Yhteisen keskustelun voi olettaa
my0s avaavan eri toimialojen eroja ja perusteita mahdollisille poikkeaville toimin-
tatavoille johtamisen suhteen.

Tutkimukseni osoittama ldhijohtajien tyon moninaisuus paljastaa laajan osaamis-
tarpeen. Lihijohtajien kouluttamisessa ja muussa kompetenssien kehittimisessa
on tiarkeda kiinnittda huomiota sellaiseenkin osaamiseen, joka ei liity suoraan joh-
tamiseen vaan esimerkiksi talouteen ja jarjestelmiin.

Lihijohtajien moninaisen tehtdvin hallitsemiseen liittyy osaamisen lisdksi kyky
hallita tatd kokonaisuutta. Niin ollen tarvitaan keinoja, jolla lahijohtajat pystyvat
rakentamaan toimivan kokonaisuuden. Tassa hyodyllisia elementteja olisivat esi-
merkiksi mentorointi ja tyonohjaus. Yleinen vertaistuki toisilta 1dhijohtajilta toisi
my6s mahdollisuuksia hyodyntda muiden rakentamia tapoja arjessa. Henkilosto-
johtamiseen liittyvissa asioissa on huolehdittava, ettd hr-ammattilaisten osaami-
nen, neuvonta ja tuki ovat helposti hyodynnettavissa.
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Tassa tutkimuksessa haastatelluissa on tunnistettavissa vahvaa vastuun ottoa ja
minapystyvyytta (self-efficacy). Niiden oppiminen vaatii hyvaa itsetuntemusta.
Kehittdmistoimenpiteitd suunniteltaessa ja toteutettaessa on tarkeda huomioida,
ettd osa ldhijohtajista on jo hyvin vahvasti suuntautunut oman johtajuutensa ke-
hittimiseen. Aiemmissa tutkimuksissa on osoitettu, ettd organisaation tuki saattaa
jopa heikentaa itsensa kehittamistd, mikéali se 1ahtokohtaisesti on jo korkealla ta-
solla (Boyce, Zaccaro & Wisecarver 2010). Niin ollen 1dhijohtamista kehitettdessa
tulee huolehtia, ettd lahijohtajat paasevat itse osallistumaan ja vaikuttamaan ke-
hittimistoimenpiteisiin siten, ettei tyon motivoivia elementteja kutisteta tai pois-
teta.

Tutkimus osoitti hyvin ldhijohtajien oman alan asiantuntijuuden ja ldhijohtajuu-
den vilisen jannitteisyyden. Koska ldhijohtajilla on vahva alakohtainen ammatti-
identiteetti, johtajuuden kehittdmisessa tulisi huomioida erityisesti johtajuuteen
liittyvia arvoja, johtamisidentiteetin kehittymista, seka ihmisten johtamiseen liit-
tyvia haasteita ja tavoitteita kontekstiin peilaten. Johtajuuden tukemisessa tulisi
huomioida sekd geneeriset johtamisen ulottuvuudet ettd oman alan merkitys ja
sen johtamisen erityispiirteet. Johtajuuden kehittimisessa on tarkeaa kiinnittaa
huomiota johtajaidentiteetin kehittymiseen asiantuntijuuden rinnalla tai jopa sen
ohi, tehtaviakokonaisuus huomioiden.

Johtajuuden kehittyminen ei tapahdu rutiininomaisissa koulutuksissa, vaan tarvi-
taan yhteista ja reflektoivaa keskustelua. ihmisten johtamisessa tarvitaan sitoutu-
mista ja tietoista kokemusten reflektointia. Tassa hyodyllista olisi kokemuksista ja
virheistakin puhuminen. Kukaan ei ole valmis johtaja, eika lahtokohtaisesti tulisi
sortua ajatukseen synnynnaisesta johtajuudesta, vaan ratkaisevaa on, kuinka joh-
tajuudessaan pystyy kehittyméin ja kuinka niita prosesseja johdetaan ja mahdol-
listetaan organisaatiossa. Kunnissa sosiaalisen oppimisen keinoja tulisi hyodyntaa
paljon nykyista tietoisemmin. Tama olisi taloudellisesti ja ajankaytollisesti resurs-
siviisas keino lisata kollektiivista johtamisosaamista.

5.3.3 Suositukset ldhijohtajille

Tama tutkimus avasi lahijohtajien vaativaa laajaa tehtdviankuvaa, sen sisaltamia
useita rooleja seka siithen kohdistuvia muiden ja lahijohtajien itsensa asettamia
ristiriitaisiakin odotuksia. Tehtdvin ja odotusten moninaisuudessa ldhijohtajilla
on erittdin suuri priorisoimisen tarve. Tehtdvien moninaisuus ja ristiriitaisuus voi-
vat olla kuormittavia. Lahijohtajien onkin tarkeaa tunnistaa ristiriitainen luonne
tehtdvaan liittyvana, ei henkilokohtaisena asiana.
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Tutkimus osoitti, ettd lahijohtajien tyd on autonomista. Olisi kuitenkin tarpeen
ymmartia, ettei tyota tarvitse tehda ja siita selviytya yksin. Lahijohtajat ovat itse
parhaita oman tyonsi asiantuntijoita. Onkin tarkeaa, ettd ldhijohtajat itse osallis-
tuvat keskusteluun ja pitavit ylla puhetta johtamisesta ja tuen tarpeista siina.

Lahijohtajan tehtdvassa tarvitaan todella laaja-alaista osaamista. Lahijohtajien it-
sensi on tiarkedd tiedostaa oma positionsa johtamistehtavissa ja huolehtia riitta-
vastd osaamisesta ja johtamiskyvyn kehittdmisesta olemalla aktiivisia osallistumi-
sessaan ja tarpeiden esille tuomisessaan.

Tutkimuksessa tuli esille, ettd 1dhijohtajan tyo sisaltda paljon teknisid hallinnon
kaytanteita. Lahijohtajien olisi hyva tunnistaa, ettd ndiden toteuttaminen erilai-
sine paatoksentekoprosesseineen ei ole varsinaista johtamista. Johtaminen ja hal-
linto eivit ole toistensa vaihtoehtoja, eivitka ne sulje toisiaan pois. Hallinto on tar-
keidi ja sitd tulee toteuttaa lain ja sddntojen mukaisesti, silld hallinnolla toteute-
taan demokratiaa, joka on kunnallisen toiminnan peruselementti. Lahijohtajan
vastuualueen perustehtivan hyva hoitaminen vaatii hénelta lisdksi laadukasta joh-
tamista, jotta koko henkil6sto suoriutuisi tehtavistdan hyvin ja kokisi tyonsa mie-
lekkadksi. Hyva ihmisten johtaminen vaatii riittdvan ajan varaamisen johdetta-
ville, jotta tarvittava vuorovaikutus olisi mahdollinen.

5.4 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Tassa alaluvussa kasittelen tutkimukseni luotettavuutta ja sen eettisyytta koko tut-
kimusprosessin osalta. Tutkimuksen tavoite ei koskaan voi olla tiaydellinen totuus,
vaan on lahtokohtaisesti tyydyttava siihen, ettd aihealueesta saadaan vain nayt-
teita ja johtolankoja. Kuten laadullisessa tutkimuksessa yleensikin ja etenkin dis-
kurssien méaarittelyssa kaytetdan paljon tulkintaa. Tutkija on vddjadmatta aina osa
tutkimusta omine kisityksineen. Raportointi ja sen avoimuus ovat ainut tapa avata
tutkimus arvioinnille ja kritiikille, koska diskurssitutkimusta ei ole mahdollista ar-
vioida tekemalld tarkistusmittauksia tai testaamalla laboratoriokokein (Pietikai-
nen & Miantynen 2019: 248, 257). Olenkin tutkijana pyrkinyt kuvailemaan mah-
dollisimman tarkasti tekemiseni, valintani ja rajaukseni, mikia antaa muulle tie-
deyhteisolle mahdollisuuden arvioida koko prosessia. (Juhila 2016; Siltaoja &
Vehkapera 2011; Brod, Tesler & Christensen 2009; Heiskala 1990: 20-23.)

Gee (2011b) onkin todennut, ettd diskurssianalyysin validiteetti ei ole jotain tar-
koin madiriteltdvaa tiydellisyyttd tai sen puutetta, vaan ettd validiteettia on dis-
kurssianalyysissa vaihteleva maara ja siten jotkin analyysit ovat patevampia kuin
toiset. Kaikki analyysit ovat avoimia lisakeskustelulle ja kiistalle, ja niiden asema
voi nousta tai laskea uuden tiedon my6ta. Vaikka diskurssitutkimuksessa ei esiin
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tulleita huomioita mitenkaan kvantifioida ja pienemmilldkin havainnoilla on mer-
kitysta, olen tissa tutkimuksessa koonnut ymmarryksen ilmiosta haastatteluissa
esiin nousevista toistuvista kasityksistd, jotka vahvistavat validiteettia.

Diskurssianalyysi muodostuu kielellisestd toiminnasta, jossa tutkimukseen osal-
listuvat henkilot ottavat itselleen erilaisia positioita, niin myo6s tutkija. Positiot
saattavat vaihdella tutkimuksen kuluessa esimerkiksi jo haastatteluiden aikana.
Tutkijana minun on siis ollut huolehdittava koko tutkimuksen ajan kaikissa sen
vaiheissa riittavasta itsereflektiosta (Gadamer 2004: 29-39, 74; Kuula 2006). Ref-
lektion olen aloittanut jo metodologisista ratkaisuista, koska myos niiden valinto-
jen taustoista minun taytyy tutkijana olla tietoinen ja pystya niitd perustelemaan
(Raunio 1999: 13—14). Itsereflektion painoarvo on aineiston tulkintavaiheessa siita
edelleen vahvistunut.

Tieteellisen tutkimuksen tekemisessi tulee noudattaa tutkimuseettisesti hyvaa tie-
teellista kaytantoa, joka kattaa koko tutkimusprosessin (Tutkimuseettinen neuvot-
telukunta 2023). Eettiset kysymykset eivit useinkaan ole kovin selkeita, eika nii-
hin ei ole yksiselitteisid vastauksia eivitkd ne ole mitattavissa tai testattavissa
(Mustajoki & Mustajoki 2017: 8). Suomessa Tutkimuseettinen neuvottelukunta on
maaritellyt tutkijaa ohjaavat yleiset periaatteet, joista tata tutkimusta koskevat tut-
kittavien ihmisarvon ja itsemaaradmisoikeuden kunnioittamisen seki tutkimuk-
sen toteuttamisen siten, ettei siitd aiheudu haittaa tutkittavina oleville ihmisille,
yhteisoille tai muille tutkimuskohteille (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023).
Tutkimuksessani olen pyrkinyt noudattamaan kaikilta néilti osin eettisia periaat-
teita. Esittelen tekemiini ratkaisuja ja niiden eettisia perusteluja seuraavissa kap-
paleissa.

Osallistujat

Taman tutkimuksen empiirinen vaihe alkoi haastateltavien kokoamisella. Pyrin
auttamaan haastateltavia tekemain tietoisen paatoksen osallistumisesta tutki-
mukseen antamalla ennakkotiedon tutkimuksen padperiaatteista jo kysyessini
haastateltavia mukaan tutkimukseen. Kerroin myos osallistumisen vapaaehtoi-
suudesta. Kertasin nama asiat vield haastatteluiden alussa, koska ryhméahaastatte-
luiden kaikkia osallistujia en ollut kontaktoinut itse suoraan ennen haastattelua,
vaan ryhmat oli koottu kunnissa puolestani (ks. Flick 2018). Kerroin haastattelu-
tilanteiden alussa haastateltaville heiddn oikeudestaan keskeyttaa osallistumi-
sensa halutessaan milloin tahansa (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019). Jo-
kainen osallistuja sai nima tiedot myds kirjallisesti suostumuslomakkeeseen kir-
jattuna. On luonnollista, ettd haastateltavat pohtivat haastatteluun suostumisen
vaikutuksia itseensi. Pyrin varmistamaan mahdollisimman hyvin, ettd tutkimuk-
seen osallistuvat tiesiviat ennen siihen ryhtymistiaan tutkimuksen tarkoituksen ja
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omat oikeutensa, kun he pohtivat, voiko haastattelusta olla hinelle hy6tya tai ken-
ties jopa haittaa. (POysa 2010: 161-162.)

Esimerkkind oman aseman tiedostamisesta tissa tutkimuksessa yhden haastatel-
tavan kommentti:

“No jos tdman haastattelun henkilot tai organisaatio ei tule ilmi, niin sit-
ten voin kertoa, ettd...”.

Kommentti ilmentda my®os sité, ettd luottamuksellinen tila oli haastattelussa saa-
vutettu, mutta tietoisuus omasta asemasta ja haastattelun mahdollisista vaikutuk-
sista ei kadonnut tai unohtunut. Tutkimuksen alussa antamani lupaus velvoittaa
minua olemaan paljastamatta haastateltavien henkilollisyytta tai organisaatiota.
Taman takia olen raportissani poistanut puheesta kaikki tunnisteet, henkildiden
tai kuntien nimet tai muuten tunnistamista tukevat kuvaukset seki yleisesta ker-
ronnasta ettd puhelainauksista, vaikka ne olisivat alkuperaisessa puheessa tulleet
esiin. Yleisesti olen korvannut nimet x:114 tai y:1la tai muuttanut jotain sanontaa
yleisemmaksi (Brinkmann 2013: 125). Niilla muokkauksilla ei ole ollut mitdan
merkitysta tutkimuksen tiedon muodostamiseen.

Osallistuneiden lahijohtajien henkilollisyytta ei tutkimuksessa kayteta, joten hen-
kilorekisteria ei sdilytetd kuin tutkimuksen tekemisen ajan, jotta asiaan palaami-
nen haastateltavan kanssa olisi tarvittaessa mahdollista. Osallistujien henkilolli-
syys suhteessa koodattuihin haastatteluihin ovat olleet tiedossa vain itsellani tut-
kijana.

Haastateltavien valinnassa kiytin sitd periaatetta, etten haastatellut ketiin, jonka
kanssa olisin ollut tekemisissd oman tyoni ja asemani kautta. Toisaalta en myos-
kaan peitellyt taustaani, vaan kerroin avoimesti omasta asemastani tyoelamassa.
Keskijohdon edustajia 1dhestyin suoraan ja kysytyt padosin suostuivat haastatte-
luun. Ryhmahaastatteluihin tiedot haastateltavista sain henkil6stoammattilaisten
kautta, eikd minulla ole tarkkaa tietoa tassa tapahtuneen valikoitumisen perus-
teista. Osa kontaktoiduista ldhijohtajista vastasi pyyntoon ja kertoi esteestddn
(tyypillisimmin aikataulullinen este) ja osa pyydetyista ei vastannut yhteydenot-
toon millaan tapaa. Tutkimus jaa vaille sita tietoa, miksi kaikki haastatteluihin ky-
sytyt eivit osallistuneet tutkimukseen.

Se, ettd haastatellut olivat hierarkkisesti eri tasoilta kuntaorganisaatioista, ei nos-
tanut mitaan merkityksellista eroavaisuutta puheeseen lahijohtajan tyosta. Pain-
vastoin puheen samankaltaisuus ja samanlaisia tekijoita sisdltava kuvaus tyosta
yllattivat minut tutkijana. Tama antoi mahdollisuuden yhdistaa yksilohaastattelut
(jotka kohdistuivat keskijohdon henkil6ihin, joilla on itselladn lahijohtamistyota
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tekevid) ja ryhmiahaastattelut (joissa oli eri johtamisen tasoilta osallistujia) yh-
deksi aineistoksi.

Lahijohtaminen aiheena saattaa olla l1dhijohtajalle kiinnostava ja tarkei, ja hdn ha-
luaa antaa aikaansa siihen ja sen tutkimukseen. Koska tutkimukseen osallistumi-
nen on taysin vapaaehtoista, saattaa tiassa esiintya kuitenkin vaihtelua ja valikoi-
vuutta. Lisdksi haastattelutilanteessa haastateltavan henkil6llisyys tulee ilmi,
vaikka itse tutkimuksessa ja sen raportoinnissa niin ei ole. TAima saattaa aiheuttaa,
ettei haastatteluun haluta osallistua.

Haastateltavat olivat ennakkotiedon perusteella tietoisia siita, ettd tutkimus késit-
telee ldhijohtamista, samoin kuin siit4, ettd oman tutkijan positioni lisdksi toimin
henkilostojohtajana. Tama saattoi aiheuttaa haastateltavalle oletuksia siitd, mita
haluan kuulla eli miti heidén pitdisi minulle kertoa. Tama voi luoda myos tiedos-
tamatonta tarvetta tuoda asioita esiin niin sanotun hyvin johtamisen lahtokoh-
dista, riippuen siitd, millaiseksi kukin hyvan johtamisen kasittda ja itse arvottaa
(Jokinen 2016: 337—369; van Dijk 2007).

Tahan tutkimukseen osallistuneet ja aikaansa antaneet ldhijohtajat ovat todenna-
koisimmin niita l1ahijohtajia, jotka ovat johtamistehtavaan hyvin sitoutuneita, mo-
tivoituneita ja omaan organisaatioonsa perehtyneitd. Haastateltavana olleet 1dhi-
johtajat olivat kiinnostuneita keskustelemaan tyostddn ja muodostui kuva itse-
reflektioon kykenemisesta ja sen toteuttamisesta. Haastateltavat myos ilmaisivat
selkeisti arvostavansa johtamiaan yksil6it4, ja ettd heilld on halu ja tavoite tukea
heitd onnistumaan tehtivissdan. On tiedostettava, ettd johtaminen saattaa nayt-
taytya hyvinkin toisenlaisena niiden lahijohtajien kohdalla, joille se ei ole kiinnos-
tava osa omaa tehtdvaa. Huonosta johtamisesta puhutaan paljon, mutta tdhan tut-
kimukseen valikoituneilta ldhijohtajilta ei siihen tarjoutunut tarttumapintaa. Yli-
paataan on vaikeaa saada tutkimustietoa heilta, jotka eivit ole motivoituneita teh-
tdvaansa tai jotka tiedostavat, ettd toteuttavat johtamistaan tavalla, joka ei ole ylei-
sesti hyvaksyttya.

Haastattelutilanteet

Pyrin saamaan jokaisesta haastattelusta mahdollisimman vapaan ja keskustelulli-
sen, jotta se tekisi tutkittavalle mahdolliseksi kertoa aidosti ja jannitteettomasti
omista kokemuksistaan ja nidkemyksistdan. Tutkimustilanteeseen liittyy valta-
suhde, joka minun oli tutkijana tiedostettava (Brinkmann 2013: 22). Viltin haas-
tattelutilanteissa tietoisesti johdattelua esimerkiksi arvottamalla asioita siten, etta
muodostuu kasityksia “oikeista” ja "vaarista” vastauksista. Pyrin olemaan mahdol-
lisimman neutraali (Eriksson & Kovalainen 2016: 91-103). On kuitenkin tunnistet-
tava tosiasiana, ettd haastattelutilanteissa tutkija on myos osa vuorovaikutusta ja
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diskurssin muodostumista (Juhila 2016: 411—443), eikd haastattelijan vaikutus ole
eliminoitavissa kokonaan pois.

Haastattelut perustuivat teemahaastatteluun, joka antoi valjyytta ilmaista myos
asioita, joita ei kysytty. Tilanteen keskustelullisuudella ja kiireettomyydella pyrin
antamaan haastateltaville tilaa nostaa esiin etukiteen asettamieni teemojen ulko-
puolisia ilmioita. Haastattelutilanteet pyrin pitimaan mahdollisimman vapaina ja
avoimina kaikille ilmaisulle. Haastatteluiden luotettavuutta tukee osaltaan se, etta
suoritin kaikki haastattelut itse. Se, ettd ne olivat saman haastattelijan suorittamia,
tukee tasalaatuisuutta. Haastattelut pohjautuivat myos haastattelurunkoon, jolla
pyrin varmistamaan haastatteluiden sisdllon samankaltaisuuden. Haastatteluti-
lanteiden luotettavuutta olisi voinut varmistaa ulkopuolisen tarkkailijan avulla,
mutta sitd en tdssd tutkimuksessa kayttanyt. (Brod, Tesler & Christensen 2009.)
Ensinnikin arvioin useamman henkilon lasndolon haastattelutilanteessa voivan
tehda tilanteesta jaykemman ja jannitteisemman ja estdvan vapaata keskustelua.
Muita syita olivat aikatauluihin ja resursseihin liittyvat syyt.

Aineisto ja analysointi

Tieto aineiston riittdvyydesta muodostuu laadullisessa tutkimuksessa usein vasta
tutkimuksen aikana, kun tapahtuu saturaatio eli kylladntyminen, mika tarkoittaa,
ettd uudet tapaukset eivit tuota enida uutta tietoa (Tuomi & Sarajirvi 2018: 99—
102; Brod, Tesler & Christensen 2009). Tasta syysta laadin aineiston keraamisesta
vain alustavan suunnitelman ennen aineiston keraamiseen (haastatteluihin) ryh-
tymisti, ja aloitin aineistoon tutustumisen jo aineiston kerddmisen ollessa viela
kesken. Laajat aineistot eivit suoraan takaa suurempaa luotettavuutta, vaan voivat
pahimmillaan jopa johtaa vaikeaan hallittavuuteen ja pintapuoliseen analyysiin
huolellisen paneutumisen sijaan. (Pietikdinen & Méntynen 2019: 232—239; Ma-
keld 1990: 52—53). Niin ollen tein paatoksen aineiston riittavyydesta vasta aineis-
ton keraamisen eli haastatteluiden toteutumisten aikana. Yhteensa toteutui 9 yk-
silohaastattelua ja 11 ryhméhaastattelua. Riittaville haastattelujen méaaralle ei ole
tarkkaa lukua, mutta esimerkiksi Brod ja muut (2009) ehdottavat laadullisen tut-
kimuksen luotettavuuteen liittyvassa artikkelissaan, ettd 4—6 yksilohaastattelua
yhdessd 3—4 kohderyhméhaastattelun kanssa saavuttavat yleensa riittavan satu-
raation.

Kahden erilaisen haastattelutyypin kayttaminen rikastuttaa aineistoa. Yksilohaas-
tattelut mahdollistavat asioiden syvillisemman kisittelyn, mutta ryhmaitilanne
antaa keskustelun ja keskindisten kysymysten ja selittamisten kautta tietoa yksi-
mielisyydesta tai eridvista nakokulmista. Tiedostin, ettd ryhméahaastatteluissa oli
nikokulmien polarisoitumisen riski eli tilanne, jossa haastateltavat ottavat
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vahvempia daripaan nakokulmia kuin he ottaisivat yksilohaastattelutilanteessa.
(Morgan 1996.)

Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien suorilla sitaateilla on tarked merkitys,
koska ne kuvaavat aineistoa aidosti ja avoimesti (Torronen 2002). Olen pyrkinyt
kayttimaan suoria lainauksia haastateltavien puheesta riittdvan runsaasti esitel-
lessani tarkeimpia havaintojani. Ndin pyrin tarjoamaan mahdollisuuden arvioida
tekemidni tulkintoja ja niiden oikeellisuutta.

Analysoidessani aineistoa minun oli kuitenkin tunnistettava, millaisten naytteiden
varassa tein paatelmid. Diskurssitutkimuksessa aineisto ja suorat lainaukset eivit
kerro kokonaisuutta eivatkd anna suoria vastauksia, vaan analyysi on muodostet-
tava aineistosta kokonaisuudessaan (Siltaoja & Vehkapera 2011). Minun oli huo-
mioitava myo0s se, misti ei puhuttu tai mista ehka haluttiin jopa aktiivisesti vaieta
(Pietild 2010). Haastateltavien puhetta on tiytynyt suhteuttaa laajempaan kon-
tekstiin, kuten ymparoivaan organisaatioon, aikaan ja yhteiskunnalliseen keskus-
teluun (ks. Alvesson & Karreman 2011).

Tutkijan positio

Kasitykseni kuntatoimintaymparistosta on muodostunut osaltaan jo ennen tutki-
musta oman kokemukseni kautta. Toimintaympariston tuntemus on auttanut paa-
semain nopeasti kiinni haastateltujen ldhijohtajien puheeseen, mutta toisaalta se
on vaatinut tietoista irrottautumista omista kasityksistani ja keskittymista haasta-
teltavien puheeseen. TAiman tunnistaminen ei ole kaikilta osin helppoa ja on vaa-
tinut rehellisyytta omille ajatuksille ja reflektiota niiden kautta. Koen tarkeiksi,
ettd tutkimus on kohdistunut useampaan kuntaan, mika on auttanut herkista-
maan huomioita eroavaisuuksista ja samankaltaisuuksista.

Minun on taytynyt huolehtia koko tutkimukseni ajan siité, etta teen todella aineis-
toldhtoista tutkimusta eli keskityn sithen mita aineisto aidosti tuottaa ja kertoo,
enka hae vahvistusta omille kasityksilleni. Diskurssianalyysin luonteeseen kuuluu
kuitenkin myos sen hyviksyminen, etta tutkija on osa tutkimusta. Ei ole mahdol-
lista toimia tdysin ilman omaa vaikutusta tutkimukseen, vaan on oltava rehellinen
ja avoin sille, ettd omat nikemykset leimaavat tutkimusta. (Juhila 2016.)

Tutkijana minun on kuitenkin tunnistettava myos inhimillisyys ja oma rajallisuu-
teni sen suhteen, ettd missd maarin voin taysin eliminoida omia intressejani ja
odotuksiani (ks. Brinkmann 2013: 115-116). Olin iloinen loytaessani muistiinpa-
noistani merkinnén, jonka olin kirjoittanut kuunnellessani haastatteluiden tallen-
teita. Merkinta kertoi havahtumisesta siihen, ettd minulla tutkijana on ollut omia
intresseja, joihin haastateltavat eivat (onneksi) ole suoraan tai odotusteni mukaan
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vastanneet. Olin Kkiitollinen aineiston tuottamasta ristiriidasta suhteessa omiin
odotuksiini. Se havahdutti ja vapautti minut vahvemmin kuulijan, analysoijan ja
tutkijan rooliin.

Tutkimuksen tuottaman tiedon kdytettdvyys

Eettisyys liitetddn usein aineiston keradmiseen, tutkimusaiheeseen ja tutkittavien
yksityisyyden suojaan, mutta on tirkedd huomioida myos tutkimuksessa saavute-
tun uuden tiedon kiaytettdvyys. Tiedolla tulee olla luotettava kiytettdavyysarvo,
jotta tutkimuksen tuloksia ja sen antamia nakokulmia voidaan kayttaa turvallisesti
uuden kehittdmiseen. (Pietikdinen & Mantynen 2019: 311.) Oman tutkimukseni
tuottamaa tietoa ja sen kaytettavyyttd olen varmistanut vertaamalla sitd muiden
tuottamiin tutkimustuloksiin ja raportoimalla avoimesti eroavaisuuksista ja yhte-
nevaisyyksistd. Tutkimuksen aikana olen kirjannut ja kuvaillut kaikki tutkimuksen
vaiheet ja tuonut ne mahdollisimman seikkaperiisesti esille. Diskurssitutkimuk-
sessa analyysin lapinakyvyys on tarkea ja siksi avoimen raportoinnin merkitys ko-
rostuu.

Diskurssianalyysi mahdollistaa avoimuuden asioiden esiin tuomiseen. Kun ldhi-
johtamisen ilmiota ei ole lahestytty valmiista rajatuista hypoteettisista nakokul-
mista, tutkimus on antanut mahdollisuuden tuoda esiin ennalta-arvaamattomia ja
keskendin ristiriitaisiakin merkityksia ja danid. TAma tutkimus osoittaa aiem-
missa tutkimuksissa todetun laadullisen tutkimuksen ja etenkin diskurssianalyy-
sin hyodyllisyyden johtamistutkimuksessa (Blom 2016; Siltaoja & Vehkapera
2011). Tutkimuksen rajauksen mukaisesti tulokset eivit sellaisinaan kuvasta esi-
merkiksi yritysmaailman lahijohtajuuden ilmiot4, vaikka todennakéisesti yhtyma-
kohtiakin on loydettavissa. Diskurssit ovat kontekstisidonnaisia eika niita voida
erottaa tai tulkita siitd irrallisina (Pietikdinen & Mantynen 2019: 37—52; Siltaoja &
Vehkapera 2011). My6s tutkittavan ilmion, johtamisen, kontekstisidonnaisuus
(Uhl-Bien 2006) rajoittaa tutkimustulosten yleistettavyytta.

5.5 Jatkotutkimusehdotukset

Valitsemalla aineistolahtoisen laadullisen tutkimuksen olen pyrkinyt tassa tutki-
muksessa antamaan avoimen mahdollisuuden uuden tiedon ja ndkokulmien esiin
nousemiselle 1dhijohtajien tyosta kunnissa. Jatkotutkimuksena olisi arvokasta nyt
esiin tulleiden tulosten esiintyvyyden tutkiminen esimerkiksi kyselytutkimuksella,
mika mahdollistaisi suuremman aineiston tarkastelun. Taméan kaltainen monime-
netelmaisyys vahvistaisi tutkimuksen validiteettia. (Creswell & Plano Clark 2018:
9—10.) Olisi my6s mielenkiintoista palata Mintzbergin johdon tyon tutkimuksen
juurille kuntien ldhijohtajien tyon tutkimiseen havainnoinnin keinoin ja
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tarkastella eri menetelmin toteutettujen tutkimusten tulosten yhtenevaisyytta. Ka-
silla olevan tutkimuksen tulosten perusteella olisi mahdollista rakentaa Mintzber-
gin tutkimuksen tapaan strukturoitu havainnointimetodi (Mintzberg 1980: 28—
53), jonka avulla l1dhijohtajien ty6ta olisi mahdollista tarkkailla ja edelleen samaan
tapaan muodostaa kategorioita ldhijohtajien tyosta ja tunnistaa ldahijohtajan roo-
leja seka ndiden esiintyvyytta.

Tutkimuksen esiin nostamien ldhijohtajien tyon jannitteiden osalta nididen edel-
leen teoretisointi selkedssa diskurssianalyyttisessa viitekehyksessa olisi otollinen
jatkotutkimuksen aihe.

Tutkimukseni on nostanut esiin lahijohtajien puheessaan rakentamia hyvia ja te-
hokasta ldhijohtamista tukevia ja haittaavia tekijoita. En kuitenkaan suoraan tut-
kinut niiden vaikutuksia tyon tuloksellisuuteen tai tyohyvinvointiin. Jatkotutki-
musaiheena olisikin tarpeen tutkia ndiden esiin nousseiden ilmididen syy-seu-
raus-vaikutuksia tyoyksikoissa ja organisaatioissa. Olisi kiinnostavaa selvittaa, mi-
ten se, ettei lahijohtajalla ole riittavasti aikaa lahijohtamistehtavilleen ja johdetta-
villeen, nayttaytyy johdettaville. [lmeneeko ajan puute esimerkiksi laissez faire -
tyyppisena “halla vilia”-johtamisena? Kuntien ldhijohtamisen kehittdmisesta tar-
vitaan nykyistd enemman vaikuttavuustutkimusta, jotta kehittamistyota ja lahi-
johtamisen resurssointia voidaan toteuttaa resurssiviisaasti.

Jdin kaipaamaan tyokykyjohtamisen elementteja lahijohtajien puheessa heidan
tyonsa osana. Koska niilla on iso taloudellinen ja inhimillinen merkitys seka tyon-
antajan ettad tyontekijoiden kannalta, olisi perusteltua tarkastella ndiden asemaa
lahijohtajien tehtaviakentassa. Lahijohtajat toivat esiin henkiloston saatavuuden
haasteet ja etenkin sijaisten saamisen hankaluuden ja sen, paljonko tyoaikaa tama
vie. Sijaistarpeiden taustalla olevat tyontekijoiden poissaolojen syyt vaikuttivat
niiden kuvaillusta dkillisyydesta paatellen sairauspoissaoloilta. Sairauspoissaoloi-
hin vaikuttaminen tai muu tyokykyjohtaminen eivat kuitenkaan nousseet esiin.

Yllattavaa oli myos, ettei yksikaddn lahijohtanut tuonut esille tyossédan tyosuojelu-
vastuuseen liittyvia tekijoitd. Myoskaan yhteistoiminnan toteutuminen ei noussut
yhdessdkaan keskustelussa esille. Molemmat edella mainitut ovat lakeihin perus-
tuvia velvollisuuksia. Laki ei suoraan puhu ldhijohtajista, mutta kiaytdnnossa vas-
tuut ovat linjajohdossa siten, etta liahijohtaja vastaa ndiden toteutumisesta. Taima
tarkka kohdentamattomuus lain ilmaisuissa edellyttaakin tyonantajalta vastuiden
avaamista ja 1ihijohtajien tehtivinkuvien selkeyttamista seka lahijohtajien pereh-
dyttamista tehtavadnsa organisaatiokohtaisesti. Lahijohtajan on oltava perilla ty6-
lainsaddannosta ja sopimuksista, koska héanella on tyonantajan vastuu siita, etta
tyontekijan oikeudet toteutuvat ja etti tyontekija noudattaa velvollisuuksiaan.
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Tama tutkimus ei kuitenkaan osoita, kuinka hyvin haastatellut 1dhijohtajat ovat
naista velvollisuuksista tietoisia. Haastatteluissa naista ei myoskaan erityisesti ky-
sytty, joten on taysin mahdollista, ettd ne jdivat nousematta keskusteluun haastat-
telutilanteissa muista syistd kuin tietimattomyydesta. Olisi tiarkeda tunnistaa ja
nain ollen tutkia, tunnistavatko lahijohtajat sen omaksi velvollisuudekseen.

Kuntien ldhijohtajien tyon julkisuus ja sen tuomat haasteet tulivat esille kuntien
johtamisen erityispiirteena. Olisikin selvittdmisen arvoista, milli tavalla tehtavian
julkisuus vaikuttaa tehtdvaan hakeutumiseen tai tehtavassa toimimiseen.

Hammastysténi herattiviat Tyoolobarometrin 2022 tiedot Suomen julkisten toimi-
joiden, valtion ja kuntien, useiden mittareiden / indikaattoreiden (lahijohtajantoi-
minta, sairauspoissaolot, tyotyytyvaisyys) erojen kasvamisesta valtion menesty-
essi yha paremmin ja kuntien tulosten laskiessa. Mita ovat mahdolliset syyt taus-
talla? Vaikka kyseessi ovat erilaiset toimialat, herdaa tamén tutkimuksen taustoit-
tamana mielenkiinto siihen, mika merkitys voisi olla lahijohtajien tyolla. Millaista
on valtion ldhijohtajien ty0 ja roolit siina? Valtion henkilost6sta johto-, esihenkil6-
tai tyonjohtotason tehtdvissi on 1 johtamistyota tekeva henkilo 6,1:t4 asiantunti-
jatyota tai toimeenpanevaa tyota tekevaa kohden (Valtionkonttori 2023). Taman
tutkimuksen ldhijohtajien ja johdettavien suhde osoittautui olevan 1:20,8. Ainakin
niiltd osin lahijohtajien tydssa vaikuttaisi todennékoisesti olevan eroa. Onko val-
tion ldhijohtamisen malleissa ja rakenteissa jotain, josta kuntaorganisaatiot saat-
taisivat hyotya? Vertaileva tutkimus eri julkisjohtamisen sektoreilla toimivien la-
hijohtajien tyosta vaikuttaisi aiheelliselta.



146 Acta Wasaensia

Lahteet

Ackah, D. (2019). Models of Leadership and Teamwork: Adairs Action-Centred
Leadership Model (1973). Worldwide Journal of Multi-disciplinary Studies, Vol-
ume 1, Issue 5, 1-6. Dama Academic Scholarly & Scientific Research Society.

https://doi.org/10.15373/22501991

Adair, J. (1973). Action- Centred Leadership. London: McGraw-Hill Company
(UK) Limited.

Adair, J. (2006). Leadership and Motivation The fifty-fifty rule and the eight key
principles of motivating others. London: Kogan Page Limited.

Agnihotri, A. & Misra, R.K. (2023). Emotional & technological impact on manage-
rial competencies: outlining the development agenda. Development and Learning
in Organizations: An International Journal, Vol. 37 No. 4, 22-25.

Al Sabei, S.D., Ross, A M. & Lee, C.S. (2018, 9 20). Factors influencing nurses’
willingness to lead. Retrieved 12 8, 2022, from Wiley Online Library:
https://doi.org/10.1111/jonm.12698

Alamri, M. (2023). Transformational leadership and work engagement in public
organizations: promotion focus and public service motivation, how and when the
effect occurs. Leadership & Organization Development Journal Vol. 44 No. 1,137-

155.

Allio, R.J. (2005). Leadership development: teaching versus learning. Manage-
ment Decision Vol.43, No.7-8, 1071-1077.

Allison, S.T., Goethals, G.R. (2014). “Now He Belongs to the Ages”: The Heroic
Leadership Dynamic and Deep Narratives of Greatness. In G. Goethals, S. Allison,
R. Kramer, & D. Messick (Eds.), Conceptions of Leadership Enduring Ideas and
Emerging Insights (pp. 167-184). Palgrave MacMillan.

Alvesson, M.& Karreman, D. (2000). Varieties of discourse: On the study of organ-
izations through discourse analysis. Human Relations Vol. 53, Iss. 9, 1125-1149.

Alvesson, M., Karreman, D. (2011). Decolonializing discourse: Critical reflections
on organizational discourse analysis. Human Relations 64(9), 1121—1146.

Alvesson, M., Sandberg, J. & Einola, K. (2022). Reflexive Design in Qualitative Re-
search. In U. Flick (Ed.), The SAGE Handbook of Qualitative Research Design (pp.
s.23-40). SAGE Publications Ltd.

Anand, S., Hu, J., Liden, R., & Vidyarthi, P. (2011). Leader-Member Exchange: Re-
cent Research Findings and Prospects for the Future. In A. Bryman, D. Collinson,
K. Grint, B. Jackson, & M. Uhl-Bien, The SAGE Handbook of Leadership (pp. 311-
325). London: SAGE Publication Ltd.

Andersson, T., & Tengblad, S. (2016). An experience based view on leader devel-
opment: leadership as an emergent and complex accomplishment. Development
and Learning in Organizations, Vol. 30, Iss. 6,, 30-32.


https://doi.org/10.15373/22501991
https://doi.org/10.1111/jonm.12698

Acta Wasaensia 147

Ashford, S.J. & DeRue, D.S. (2012). Developing as a leader: The power of mindful
engagement. Organizational Dynamics Volume 41, Issue 2, 146-154.

Aura O., Ahonen G., Hussi T. & Ilmarinen J. (2016). Strateginen hyvinvointi Tut-
kimusraportti. Helsinki: Ossi Aura Consalting Oy.

Avolio, B.J., Walumbwa, F.O. &Weber, T.J. (2009). Leadership: Current Theories,
Research, and Future Directions. Annual Review of Psychology, 60, 421-449.

Avolio, B. & Gardner, W. (2005). Authentic leadership development: Getting to the
root of positive forms of leadership. The Leadership Quarterly 16, 315-338.

Ayeleke, R., North, N. & Dunham, A. (2019). Impact of training and professional
development on health management and leadership competence A mixed methods
systematic review. Journal of Health Organization and Management Vol. 33 No.

4, 354-379.

Badawy, R. L., Gazdag, B.A., Brouer, R.L. & Treadway, D.C. (2019). The role of
leader relationship quality in the development of employee fit perceptions. Jour-
nal of Applied Social Psychology 2019, Vol. 49:86—98., 86-98.

Bandura, A. (1997). Sources of Self-Efficacy. In A. Bandura, Self-Efficacy The Ex-
ercise of Control (pp. 79-113). New York: W.H. Freeman and Company.

Bandura, A. (2012). On the Functional Properties of Perceived Self-Efficacy Revis-
ited. Journal of Management, 9-44.

Bandura, A. (1977). Social Learning Theory. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall
International.

Barley, S.R. & Kunda, G. (2001). Bringing Work Back In. Organization Science Vol.
12, No 1, 76-95.

Barling, J. & Frone, M.R. (2017). If Only my Leader Would just DoSomething! Pas-
sive Leadership Undermines Employee Well-being Through Role Stressors and
Psychological Resource Depletion. tress and Health 33, 211-222.

Bass, B. (1990). From Transactional to transformational Leadership: Learning to
Share the Vision. Organizational Dynamics, 19-31.

Berger, P. & Luckmann, T. (1994). Todellisuuden sosiaalinen rakentuminen (al-
kuper. The social construction of reality: A treatise in sociology of knowledge,
1966). (V. Raiskila, Trans.) Helsinki: Gaudeamus 4. painos Alkuteos The Social
Construction of Reality.

Blom, M. (2016). Leadership studies—A Scandinavian inspired way forward?
Scandinavian Journal of Management (32), 106-111.

Bolschakow, X., Rigotti, T. & Otto, K. (2023). Leaders’ well-being — antecedent or
consequence of authentic leadership? Leadership & Organization Development
Journal, Vol. 44 No. 3, 423-436.



148 Acta Wasaensia

Borman, W.C. & Brush, D.H. (1993). More Progress Toward a Taxonomy of Man-
agerial Performance Requirements. Human Performance, Vol 6, No. 1, 1-21.

Bovaird, T. & Loeffler, E. (2016). The changing context of public policy. In T.
Bovaird, & E. Loeffler (Eds.), Public management and Governance (third edition)
(pp. 52-72). London and New York: Routledge.

Boyatzis, R. (2007). Competencies in the 21st century. Journal of Management
Development Volume 27, Issue 1, 4 January 2008, Pages 5-12, 5-12.

Boyce, L.A., Zaccaro, S.J. & Wisecarver, M.Z. (2010). Propensity for self-develop-
ment of leadership attributes: Understanding, predicting, and supporting perfor-
mance of leader self-development. The Leadership Quarterly 21, 159-178.

Boyne, G.A. (2002). Public and private management: What’s the difference? Jour-
nal of management studies 39(1), 97-122.

Brinkmann, S. (2013). Qualitative Interviewing. Oxford: Oxford University.

Brod, M., Tesler, L.E. & Christensen, T.L. (2009). Qualitative research and content
validity: developing best practices based on science and experience. Quality of Life
Research Vol. 18, No. 9, 1263-1278.

Broussine, M. & Callahan, R. (2016). Public leadership. In T. Bovaird, & E. Loeffler
(Eds.), Public Management And Covernance (third edition) (pp. 480-504). Lon-
don and New York: Routledge.

Brown, M.E., Trevifio, L.K. & Harrison, D.A. (2005). Ethical leadership: A social
learning perspective for construct development and testing. Organizational Be-
havior and Human Decision Processes Vol. 97 No.2, 117-134.

Burr, V. (2004). Sosiaalipsykologisia thmiskdsityksida. Tampere: Vastapaino.

Burr, V. (2005). The person in Social Psychology . New York: Psychology Press is
part of the Taylor.

Burrel, B. & Morgan, G. (2019). Sosiological paradigms and organisational anal-
ysis Elements of the Sociology of Corporate Life. New York: Routledge
(alkuperdinen 1979, Heinemann Educational Books).

Chin, J.H. & Mansori, S. (2018). Social Marketing and Public Health: A Literature
Review. Journal of Marketing Management and Consumer Behavior, Vol. 2 Issue
2, 48-66.

Church, A.H., Guidry, B.W., Dickey, J.A. & Scrivani, J.A. (2021). Is there potential
in assessing for high-potential? Evaluating the relationships between performance
ratings, leadership assessment data, designated high-potential status and promo-
tion outcomes in a global organization. The Leadership Quarterly, Vol. 32, Iss. 5.
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2020.101516

Collinson, D. (2011). Critical Leadership Studies. In A. Bryman, D. Collinson, K.
Grint, B. Jackson, & M. Uhl-Bien (Eds.), The SAGE Handbook of Leadership (pp.
181-194). London: SAGE Publications Ltd.



Acta Wasaensia 149

Collinson, D., & Tourish, D. (2015). Teaching Leadership Critically: New Direc-
tions for Leadership Pedagogy. Academy of Management Learning & Education,

Vol. 14, No. 4, 576-594.

Collinson, D., Jones, L.U. & Grint, K. (2018). ‘No More Heroes’: Perspectives on
Leadership Critical Romanticism. Organization Studies Vol. 39, No.11,1625-1647.

Conger, J.A. (2011). Charismatic Leadership. In A. Bryman, D. Collinson, K. Grint,
B. Jackson, & M. Uhl-Bien (Eds.), The SAGE Handbook of Leadership (pp. 86-
102). London.

Creswell, J.W. 6 Plano Clark, V.L. (2018). Designing and Conducting Mixed Meth-
ods Research, 3rd edition. Thousand Oaks: SAGE Publications, Inc.

Cropanzano, R., Dasborough, M.T. & Weiss, H.M. (2017). Affective Events and The
Development of Leader-Member Exhange. Academy of Management Review Vol.
42, No.2, 233-258.

Crosby, B.C. & Bryson, J.M. (2010). Integrative leadership and the creation and
maintenance of cross-sector collaborations. The Leadership Quarterly 21, 211-
230.

Cunha, M.P.E., Fortes, A., Gomes, E., Rego, A. & Rodrigues, F. (2019). Ambidex-
trous leadership, paradox and contingency: evidence from Angola. The Interna-
tional Journal of Human Resource Management, Vol.o, Iss. 4, 702-727.

Dalton, M. (With a new introduction by David Shulman). 2013 (alkuperiinen teos
1959). Men Who Manage Fusions of Feeling and Theory. London & New York:
Routledge.

Davies, B. & Harré, R. (1990). Positioning: The Discursive Production of Selves.
Journal for the ‘Theory Of Social Behaviour, Vol. 20, Iss. I, 43-63.

Day, D.V. (2000). Leadership Development: A Review in Context. Leadership
Quarterly, Vol. 11, No. 4, 581-613.

Day, D.V., Fleenor, J.W., Atwater, L.E., Sturm, R.E. & McKee, R.A. (2014). Ad-
vances in leader and leadership development: A review of 25 years of research and
theory. The Leadership Quarterly 25, 63-82.

Day, D.V. & Harrison, M.M. (2007). A multilevel, identity-based approach to lead-
ership development. Human Resource Management Review 17, 360-373.

Day, D.V. & Sin, H.P. (2011). Longitudinal tests of an integrative model of leader
development: Charting and understanding developmental trajectories. The Lead-
ership Quarterly, Vol. 22 Iss.3, 545-560.

de Lang, A., De Witte, H. & Notelaers, G. (2008). Should I stay or should I go?
Examining longitudinal relations among job resources and work engagement for
stayers versus movers. Work & Stress Vol. 22, No. 3, July-September, 201-223.



150 Acta Wasaensia

Deci, E.L. & Ryan, R.M. (2000). The “What” and “Why” of Goal Pursuits: Human
Needs and the Self-Determination of Behavior. Psychological Inquiry Vol.11 No.4,
227—-268.

Denis, J.-L., Kisfalvi, V., Langley, A. & Rouleau, L. (2011). Perspectives on Strategic
Leadership. In A. Bryman, D. Collinson, K. Grint, B. Jackson, & M. Uhl-Bien, the
SAGE Handbook of Leadership (pp. 71-85). London: SAGE Publications Ltd.

DeRue, D.S. & Ashford, S.J. (2010). Who will lead and who will follow? A Social
process of leadership identity construction in organizations. Academy of Manage-
ment Review, Vol 35 No.4, 627—647.

Diaz-Saenz, H. (2011). Transformational Leadership. In A. Bryman, D. Collinson,
K. Grint, B. Jackson, & M. Uhl-Bien, The SAGE Handbook of Leadership (pp. 299-
310). Londin: SAGE Publication Ltd.

Dierdorff, E.C., Rubin, R.S. & Morgeson, F.P. (2009). The Milieu of Managerial
Work: An Integrative Framework Linking Work Context to Role Requirements.
Journal of Applied Psychology, Vol. 94, No. 4, 972—988.

Dirks, K. & Ferrin, D. (2002). Trust in Leadership: Meta-Analytic Findings and
Implications for Research and Practice. Journal of Applied Psychology Copyright
2002 by the American Psychological Association, Inc., 611-628.

Donaldson-Feilder, E., Munir, F. & Lewis, R. (2013). Leadership and Employee
Wellbeing. In L. Skipton, R. Lewis, A. M. Freedman, & J. Passmore (Eds.), The
Wiley Blackwell Handbook of The Psychology of Leadership, Change, and Or-
ganizational (pp. 155-174). West Sussex: John Wiley & Sons.

Einarsen, S., Aasland, M.S. & Skogstad, A. (2007). Destructive leadership behav-
ior: A definition and conceptual model. The Leadership Quarterly, Vol. 18, Iss.3,
207-216.

Ellinger, A.D. & Bostrom, R.P. (1999). Training for the coaching leader: how or-
ganizations can support managers. The Journal of Management Development,
Vol.18, Iss. 9, 752-771.

Epitropaki, O., Kark, R., Mainemelis, C. & Lord, R.G. (2017). Leadership and fol-
lowership identity processes: A multilevel review. The Leadership Quarterly (28),
104-129.

Epitropaki, O., & Martin, R. (2005). From Ideal to Real: A Longitudinal Study of
the Role of Implicit Leadership Theories on Leader-Member Exchanges and Em-
ployee Outcomes. Journal of Applied Psychology, 9o(4), 659-676.

Eriksson, P. & Kovalainen, A. (2016). Qualitative Methods in Business Research.
London: SAGE publications Ltd.

Eskelinen , J., [lmakunnas, P. & Kuula, M. (2022). Tyohyvinvoinnin tuottavuus-
vaitkutukset tutkimuksen valossa. Haettu 27. 2 2024 osoitteesta Akava Works:
https://akavaworks.fi/wp-content/uploads/sites/2/2022/01/Tyohyvinvoinnin-
tuottavuusvaikutuket-tutkimuksen-valossa-Akava-Works-artikkeli-1_2022.pdf



Acta Wasaensia 151

Etzioni, A. (1965). Dual leadership in complex organizations. American Sosiolog-
ical Review vol. 30, Issue 5, 688-698.

Evans, P. & Rauch, J.E. (1999). Bureaucracy and growth: A cross-national analysis
of the effects of "Weberian" state structures on economic growth. American Soci-
ological Review, Vol. 64. Iss. 5, 748-765.

Fairclough, N. (1992). Discourse and social change. . Cambridge: Polity Press.

Fairclough, N. (2005). Discourse Analysis in Organization Studies: The Case for
Critical Realism. OrganizationStudies26(6), 915-939.

Fairholm, M.R. (2009). Leadership and Organizational Strategy. The Innovation
Journal: The Public Sector Innovation Journal, Vol.14, No. 1, 1-16.

Flick, U. (2018). Doing Qualitative Data Collection — Charting the Routes. In U.
Flick (Ed.), The SAGE Handbook of Qualitative Data Collection (pp. 3-33). Lon-
don: SAGE Publications Ltd.

Fondas, N. & Stewart, R. (1994). Enactment in Managerial Jobs: A Role Analysis.
Journal of Management Studies, Vol. 1, No.1, 83-103.

Gadamer, H.G. (2004). Hermeneutitkka Ymmdrtdminen tieteissd ja filosofiassa
(alkuperdinen Gesammelte Werke, osat 2 ja 4. 1986,1987). (1. Nikander, Trans.)
Tampere: Vastapaino.

Gartzia, L. & Baniandrés, J. (2016). Are people-oriented leaders perceived as less
effective in task performance? Surprising results from two experimental studies.
Journal of Business Research, Vol. 69, Iss. 2, 508-516.

Gee, J.P. (2011a). An Introduction to Discourse Analysis Theory and Method (3rd
edition). New York: Routledge.

Gee, J. (2011b). How to do Discourse Analysis A Toolkit. New York: Routledge.

Gentry, W.A., Harris, L.S., Baker, B.A. & Leslie, J.B. (2008). Managerial skills:
what has changed since the late 1980s. Leadership & Organization Development
Journal Vol 29, No 2, 167-184.

Gerbasi, A., Inceoglu, 1., Thomas, G., & Palns, D. (2018). Leadership behavior and
employee well-being: An integrated review and a future research agenda. The
Leadership Quarterly 2018 Vol 29 issue 1, 179-202.

Gergen, K.J. & Thatchenkery, T.J. (1996). Organization science as social construc-
tion: Postmodern potentials. The Journal of Applied Behavioral Science Vol 32

Iss. 4, 356-377.

Goleman, D. (1998). What Makes a Leader. Harvard Business Review, 93-102.

Gottschalk, P. (2002). The Chief Information Officer: A Study of Managerial Roles
in Norway. Proceedings of the 35th Hawaii International Conference on System
Sciences.



152 Acta Wasaensia

Graen, G., & Uhl-Bien, M. (1995). Relationship-Based Approach to Leadership:
Development of Relationship-Based Approach to Leadership: Development of
Leader-Member Exchange (LMX) Theory of Leadership over 25 Leader-Member
Exchange (LMX) Theory of Leadership over 25 Years: Applying a Multi. Leader-

ship Quarterly 6:2 (1995), pp. 219-247., 219-247.

Griffith, J., Baur, J., & Buckley, M. (2019). Creating comprehensive leadership
pipelines: Applying the real options approach to organizational leadership devel-
opment. Human Resource Management Review Volume 2 9, Issue 3, September

2019, Pages 305-315, 305-315.

Grint, K. (2011). A History of Leadership. In A. Bryman, D. Collison, K. Grint, B.
Jackson, & M. Uhl-Bien, The SAGE Handbook of Leadership (pp. 3-14). London:
SAGE Publications Ltd.

Grint, K. (2010). The Sacred in Leadership: Separation, Sacrifice and Silence. Or-
ganization Studies, Vol. 31, No. 1, 89-107.

Grover, V., Jeong, S.-R., Kettinger, W., & Lee, C. (1993). The chief information of-
ficer: A study of managerial roles: JMIS. Journal of Management Information
Systems: JMIS, Abingdon Vol. 10, Iss. 2, 1-18.

Gron, C., & Andersen, L. (2023). Developing Perceived and Experienced Identity:
How Leadership Training Affects Leadership Identity. Review of Public Personnel
Administration, 1-27.

Gronroos, M., Hirvonen, A. & Feldt, T. (2012). Yhteenveto tutkittujen ammattiryh-
mien eettisestd kuormittuneisuudesta ja eettisistd dilemmoista. In M. Groénroos ,
A. Hirvonen, & T. Feldt (Eds.), Eettinen kuormittuneisuus ja eettisten dilemmojen
sisdllot kaupunkiorganisaation eri ammattiryhmilld (pp. 156-162). Jyvaskyla: Jy-
vaskylan yliopistopaino.

Hackman, J.R. & Oldham, G.R. (1975). Development of the Job Diagnostic Survey.
Journal of Applied Psychology, Vol. 60, No. 2, 159-170.

Hakanen , J., Hakonen, A., Seppila, P. & Viitala, R. (2019). Uudistu ja onnistu
hyvdlld henkilostojohtamisella ARTTU2-ohjelman tutkimuksia nro 7. Helsinki:
Suomen Kuntaliitto, Tyoterveyslaitos, Vaasan Yliopisto.

Hales, C. (1986). What Do Managers Do? A Critical review of the Evidence. Jour-
nal of Management Studies Vol 23, No. 1, 88-115.

Hales, C. (2006). Moving down the line? The shifting boundary between middle
and first-line management. Journal of General Management Vol. 32 No. 2, 31-55.

Hales, C. (2005). Rooted in supervision, branching into management: Continuity
and change in the role of first-line manager. Journal of Management Studies, Vol.
42, Iss.3, 471-506.

Hamell, G. (2011). First, Let's fire all the Managers. Harvard Business Review, Vol
89, Iss. 12, 48-60.



Acta Wasaensia 153

Harisalo , R., Aarrevaara, T., Stenvall, J. & Virtanen , P. (2007). Julkinen toiminta
— julkinen polititkka. Tampere: Tampere University Press ja tekijat.

Hartner-Tiefenthaler, M., Goisauf, M., Gerdenitsch, C. & Koeszegi, S.T. (2021). Re-
mote Working in a Public Bureaucracy: Redeveloping Practices of Managerial Con-
trol When Out of Sight. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2021.606375

Haveri, A. & Anttiroiko, A.-V. (2009). Kuntajohtaminen: haasteena paikallisten
kilpailu- ja yhteistyosuhteiden hallinta. In I. Karppi, & L.-M. Sinervo (Eds.), Go-
vernance Uuden hallintatavan jdsentyminen (pp. 191-2011). Tampere: Tam-
pereen Yliopisto.

Hawkey, A., & Ussher, J. (2022). Feminist Research: Inequality, Social Change,
and Intersectionality. In U. Flick (Ed.), The SAGE Handbook of Qualitative Re-
search Design (pp. 175-193). London: SAGE Publications Ltd.

Heikkinen, V. (2012). Diskurssi. In V. Heikkinen, E. Vuotilainen, P. Lauerma, U.
Tiilila, & M. Lounela (Eds.), Genre-analyysi - tekstitutkimuksen kdsikirja (pp. 94-
99). Gaudeamus.

Heiskala, R. (1990). Sosiologinen kulttuuritutkimus. In K. Mikela, Kvalitatiivisen
aineiston analyysi ja tulkinta (pp. 9-29). Helsinki: Gaudeamus.

Hertzberg, F., Mausner, B. & Snyderman, B.B. (2017). The Motivation to Work
(new edition, originally published in 1959 by John Wiley & Sons). London and
New York: Routledge Taylor & Francis Group.

Heslin, P.A. & Keating, L.A. (2017). In learning mode? The role of mindsets in de-
railing and enabling experiential leadership development. The Leadership Quar-
terly Vol. 28, Issue 3, 367-384.

Hirsjarvi, S. & Hurme, S. (2008). Tutkimushaastattelu Teemahaastattelun teoria
ja kaytanto. Helsinki: Yliopistopaino.

Hoffren, M. (2019). Vaieta vai vastustaa? Tuhoava johtaminen vastavuoroisena
johtamisprosessina. Akateeminen vditoskirja. Kuopio: Publications of the Uni-
versity of Eastern Finland Dissertations in Social Sciences and Business Studies
No 192.

Hogan, R. & Kaiser, R. (2005). What We Know About Leadership. General Psy-
chology, 2005, Vol. 9, No. 2, 169—180, 169-180.

Hogg, M.A. & Vaughan, G.M. (2018). Social Psychology 8. edition. Harlow: Pear-
son Education Limited.

Hollenbeck, G.P., McCall Jr., M.W. & Silzer, R.F. (2006). Leadership competency
models. The Leadership Quarterly, Vol. 17, No.4, 398-413.

Hood, C., & Lodge, M. (2004). Competency, Bureaucracy, and Public Management
Reform: A Comparative Analysis. Governance: An International Journal of Pol-
icy, Administration, and Institutions, Vol. 17, No. 3, 313-333.


https://doi.org/10.3389/fpsyg.2021.606375

154 Acta Wasaensia

Huang, X., Chan, S.C.H., Lam, W. & Nan, X. (2010). The joint effect of leader —
member exchange and emotional intelligence on burnout and work performance
in call centers in China. The International Journal of Human Resource Manage-
ment, Vol. 21, No. 7, 1124-1144.

Huhtala, M., Puutio, R., Lamsi, A.-M., Mauno, S,Kinnunen, U. Hyvonen, K. &
Feldt, T. (2010). Eettisesti haastavat tilanteet ja niiden kuormittavuus johtajien
tyossda: fokusryhmaiakeskusteluiden analyysi. Tyodeldmdn tutkimus - Ar-
betslivsforskning 1/2010, 13-25.

Huhtala, M., Feldt, T., Limsi, A-M., Mauno, S. & Kinnunen, U. (2011). Does the
Ethical Culture of Organisations Does the Ethical Culture of Organisations Well-
Being? Investigating Indirect Links via Ethical Strain. Journal of Business Ethics

101(2), 231-247.

Huhtala, M., Feldt, T., Hyvonen, K. & Mauno, S. (2013). Ethical Organisational
Culture as a Context for Managers’ Personal Work Goals. Journal of Business Eth-
ics Vol. 114, 265-282.

Hunt, J., Hoskings, D.-M., Schriesheim, C. A. & Steward, R. (1984). New Perspec-
tives on Leadership and Management Introduction. In J. Hunt, D.-M. Hoskings,
C. A. Schriesheim, & R. Steward, Leaders and Managers. International Perspec-
tives on Managerial Behavior and Leadership (pp. 5-9). New York: Pergamon
Press.

Huotari, V. (2018). Teoria johtajuudesta: metodologinen analyysi. Hallinnon tut-
kimus 4, 230-243.

Hwang, C.Y., Kang, S.-W. & Choi, S.B. (2023, 3 28). Coaching leadership and cre-
ative performance: A serial mediation model of psychological empowerment and
constructive voice behavior. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2023.1077594

Hyvonen, K. & Feldt, T. (2017). Henkilokohtaiset tyotavoitteet ja hyvinvointi (3.
painos). In K. Salmela-Aro, & J.-E. Nurmi (toim.), Mikd meitda litkuttaa. Motivaa-
tiopsykologian perusteet (pp. 133-148). Jyvaskyla: PS-kustannus.

Hanninen, V. (2000). Sisdinen tarina, eldimd ja muutos, vditoskirja. Tampere:
Tampereen yliopisto.

Ibarra, H., Wittman, S., Petriglieri, G. & Day, D. (2014). Leadership and identity:
An examination of Three Theories and New Research Directions. In D. Day (Ed.),
The Oxford Handbook of Leadership and Organizations (pp. 285-300). New
York: Oxford University Press.

Ilies, J.J. & Reiter-Palmon, R. (2008). Responding Destructively in Leadership
Situations: The Role of Personal Values and Problem Construction. Journal of
Business Ethics, 82, 251-272.

Jakobsen, C. & Andersen, L. (2015). Is Leadership on the Eye of the Beholder? A
study of intended and perceived leadership practices and organizational perfor-
mance. , Iss. Public Administration Review Vol. , 829-841.



Acta Wasaensia 155

Johnstone, B. (2008). Discourse Analysis Second Edition. Oxford: Blackwell Pub-
lishing.

Jokinen, A. (2016). Diskurssianalyysin suhde sukulaistraditioihin. In A. Jokinen,
K. Juhila, & E. Suoninen, Dirskurssianalyysi Teoriat, peruskdasitteet ja kdytto (pp.
249-265). Tampere: Vastapaino.

Jokinen, A. (2016). Vakuuttelevan ja suostuttelevan retoriikan analysoiminen. In
A. Jokinen, K. Juhila, & E. Suoninen, Diskurssianalyysi Teoriat, peruskdsitteet ja
kdytto (pp. 337-368). Tampere: Vastapaino.

Jokinen, A., Juhila , K. & Suoninen, E. (2016). Diskursiivinen maailma: Teoreetti-
set 1ahtokohdat ja analyyttiset kisitteet. In A. Jokinen , K. Juhila, & E. Suoninen,
Diskurssianalyysi Teoriat, peruskdsitteet ja kdytto (pp. 36-42). Tampere: Vasta-
paino.

Jokinen, A. & Juhila, K. (2016). Valtasuhteiden analysoiminen. In A. Jokinen, K.
Juhila, & E. Suoninen, Diskurssianalyysi Teoriat, peruskdsitteet ja kdytto (pp. 75-
104). Tampere: Vastapaino.

Juhila, K. (2016). Tutkijan positiot. In A. Jokinen, Juhila K., & E. Suoninen, Dis-
kurssianalyysi Teoriat, peruskdsitteet ja kdytto (pp. 411-443). Tampere: Vasta-
paino.

Juuti, P. (2006). Organisaatiokdyttdytyminen. Helsinki: Kustannusosakeyhtio
Otava.

Jantti, A. (2016). Kunta, muutos ja kuntamuutos. Akateeminen vaitoskirja. Tam-
pere: Tampereen Yliopisto.

Jarlstrom, M. & Vanhala, S. toim. (2014). Vastuullisuus henkilstGjohtamisessa.
In R. Viitala, & M. Jarlstrom , Henkilostgjohtaminen uuden edessd Henkilostoba-
rometrin nostamat Vaasan yliopiston tutkimusraportteja ja julkaisuja 302 (pp.
221-240). Vaasa: Vaasan yliopisto.

Jonsson, S. (1998). Relate management accounting research to managerial work!
Accounting, Organizations and Society, Vol. 23. No 4, 411-434.

Kafle, N.P. (2011). Hermeneutic phenomenological research method simplified.
An Interdisciplinary Journal, Vol 5, 181-200.

Kahn, W.A. (1990). Psychological conditions of personal engagement and disen-
gagement at work. Academy of Management Journal. Vol. 33. No. 4. , 692-724.

Kaluza, A.J., Boer, D., Buengeler, C. & van Dick, R. (2020). Leadership behaviour
and leader self-reported well-being: A review, integration and meta-analytic ex-
amination. Work & Stress, Vol. 34, No. 1, 34-56.

Kanter, R.M. (1989). The New Managerial Work. Harverd Business Review, Vol.
67 No. 6, 85-92.

Karreman, D., & Alvesson, M. (2001). Making Newsmakers: Conversational Iden-
tity at Work. Organization Studies Volume 22, Issue 1, 59-89.



156 Acta Wasaensia

Kellis, D.S. & Ran, B. (2013). Modern leadership principles for publicadministra-
tion: time to move forward. Journal of Public Affairs, Vol. 13, Iss. 1, 130-141.

Kelloway, E.K., Turner, N., Barling, J. & Loughlin, C. (2012). Transformational
leadership and employee psychological well-being: The mediating role of em-
ployee trust in leadership. Work and Stress, Volume 26, Issue 1, 39-55.

Kesti, M. & Pietildinen , V. (2019). Henkilost6johtaminen ja asiantuntijuuden ti-
lanneherkistyminen. In V. Pietildinen, & A. Syvajarvi (Eds.), Johtamisen psykolo-
gia (pp. 153-199). Jyvaskyld: PK-Kustannus.

Keva (2023 a). Sairauspoissaolot kunta-alalla vuosina 2019-2022. Keva. Retrieved
12 6, 2023, from https://www.keva.fi/conten-
tassets/387295a047784732aae5e013b6e80038/sairauspoissaolot-kunta_ alalla-
vuonna-2022.pdf

Keva (2023 b, 3 5). Kuntasektorin tyovoima-ennuste Keva/Aula Research 2023.
Retrieved from https://www.keva.fi/conten-
tassets/de5752333bfbge0a8194a8797ed24935/analyysi-kuntien-tyovoimatarpe-
ista-2023.pdf.

Keva (2023 «c¢). Hyvinvointialueet ja sote-uudistus. Retrieved from
https://www.keva.fi/tyonantajalle/palvelurakenteen-muutokset/hyvinvoin-
tialueet/.

Kieser, A. (1984). Chapter 3 Commentary: How Does One Become an Effective
Manager? In J. Hunt, D.-M. Hoskings, C. A. Schriesheim, & R. Steward (Eds.),
Leaders and Managers. International Perspectives on Managerial Behavior and
Leadership (pp. 90-94). New York: Pergamon Press Inc.

Kilponen, K., Takkunen, A., Tsupari, H., Auvinen, E., Huhtala , M., & Feldt, T.
(2020). Johtotehtaviin liittyvien huolenaiheiden yhteydet urasuunnitelmiin ja tyo-
tavoitteisiin korkeasti koulutetuilla asiantuntijoilla. Hallinnon tutkimus (39) 1, 21-
35-

Kinnunen, U., Perko, K. & Virtanen, M. (2013). Esimiehen johtamistyylin yhteys
tyontekijain kokemaan ty0ouupumukseen ja sairaana tydskentelyyn. So-
staalilddketieteellinen atkakausilehti (50), 59-70.

Kirpal, S. (2004). Researching work identities in a European context. Career De-
velopment International Vol. 9 No. 3,199-221.

Klagge, J. (1997). The Leadership Role of Today's Middle Manager. The Journal of
Leadership Studies vol 3, no 3, 12-19.

Kleine, A.K., Rudolph, C.W. & Zacher, H. (2019). Thriving at work: A meta-analy-
sis. Journal of Organizational Behavior, vol.40, 973—999.

Koivunen, N. (2007). The processual nature of leadership discourses. Scandina-
vian Journal of Management (23) , 285-305.



Acta Wasaensia 157

Koltko-Rivera, M.E. (2006). Rediscovering the Later Version of Maslow's Hierar-
chy of Needs: Self-Transcendence and Opportunities for Theory, Research, and
Unification. Review of General Psychology, Vol. 10, No. 4, 302-317.

Korica, M., Nicolini, D. & Johnson, B. (2017). In Search of ‘Managerial Work’, In-
ternational Journal of Management Reviews, Vol. 19, 151-174.

Koro-Ljungberg, M. (2008). A Social Constructionist Framing of the Research In-
terview. In J. Holstein, & J. Gubrium (Eds.), Handbook of constructionist re-
search (pp. 429-444). New York London: The Guilford Press.

Koskimies, E., Stenvall, J., & Holopainen, A. (2022). Julkinen johtaminen Julkisen
Johtamisen identiteetti, johtajien asema ja tyén vaatimukset 2020-luvulla Valtio-
varainministerion julkaisuja 2022:10. Helsinki: Tampereen yliopisto, Valtiova-
rainministerio, Valtiokonttori.

Koskiniemi, A., Syvajarvi, A. & Pietilainen, V. (2020). Johtamisen kaksoisroolin
merkitys kuntaorganisaation toimialoilla. Focus Localis, 5-25.

Koskiniemi, A., Vakkala, H. & Pietildinen, V. (2019). Leader identity development
in healthcare: an existential-phenomenological study. Leadership in Health Ser-
vices, Vol. 32, Iss. 1, 83-97.

Kotimaisten kielten keskus (2022, 11 10). Kielitoimiston sanakirja. Retrieved 1 26,
2024, from https://www kielitoimistonsanakirja.fi.

Kraut, A.L., Pedigo, P.R., McKenna, D.D. & Dunnette, M.D. (1989). The Role of the
Manager: What's Really Important in Different Management Jobs. The Academy
ol Management. Vol 3. No. 4, 286-293.

Krauter, J. (2020). Context and conditions matter: Stress and strain in the exercise
of leadership power. Leadership Vol. 16(1) , 107-128.

KT Kuntatyonantajat (2021). Kunnallisen esimiehen virkasuhdeopas. Helsinki: KT
Kuntatyonantajat.

Kultalahti, S. (2015).” It’s so nice to be at Work” Adopting different perspectives
in understanding Generation Y at work . Vaasa: Wasaensia.

Kuntalaki 2015/410. (2015). Kuntalaki 2015/410. Finlex. Retrieved 3 01, 2023,
from https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2015/20150410#01L1P1

Kuntaliitto (2000, 2 25). Kuntaliiton yleiskirje 8/80/2000. Perustuslaissa sddde-
tyt virkojen kelpoisuusvaatimukset ja nimitysperusteet. Retrieved 10 29, 2023,
from https://www.kuntaliitto.fi/yleiskirjeet/2000/perustuslaissa-saadetyt-virko-
jen-kelpoistuusvaatimukset-ja-nimitysperusteet

Kuntatyonantajat. (2023). Henkilostotilastoja. Retrieved 1 28, 2023, from
https://www .kt.fi/tilastot-ja-julkaisut/henkilostotilastot

Kurke, L.B. & Aldrich, H.E. (1983). Mintzberg was right!: A Replication and Ex-
tension of The Nature of Managerial Work. Management Science Vol. 29, No. 8,
975-984.



158 Acta Wasaensia

Kuusiholma-Linnamaki, J., Sarkkinen, T., Vlasov, J., Fonsén, E., Heikkinen, S.,
Hjelt, H., Lahtinen, J., Lohi, N., Mikeld, M. & Siippainen, A. (2023). Paivikodin
johtajan tyo: Johtamiskokonaisuudet, varajohtamisen rakenteet ja johtajan tyo-
hon kohdistuvat odotukset. Kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen
(KARVI)julkaisut 29:2023.

Kwok, N., Shen, W. & Brown, D.J. (2021). I can, I am: Differential predictors of
leader efficacy and identity trajectories in leader development. Retrieved 10 17,
2023, from Leadership Quarterly, Vol. 32, Iss.5, 101422:
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2020.101422

Laclau, E. & Mouffe, C. (2001). Hegemony and Socialist Strategy Towards a Rad-
ical Democratic Politics (2. edition, 1. edition 1985 ed.). London, New York: Verso.

Lahti, I., Mikkild-Erdmann, M. & liskala, T. (2023). Rehtorien toimijuus johtami-
sen tavoitteissa ja kiytannoissa. Hallinnon tutkimus no. 4, 440- 454.

Laki kunnallisesta viranhaltijasta 2003/304. (2003). Finlex. Retrieved 3 5, 2023,
from https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2003/20030304#L3P11

Leinonen, J. (2012). "Monelta suunnalta on suitsia suussa, mutta niiden kanssa
on elettdvd” Johtamisen litkkumavara kunnanjohtajan silmin. Akateeminen vai-
toskirja. Helsinki: Lapin yliopisto, Suomen Kuntaliitto.

Leponiemi, U. (2019). Kollektiivinen kapasiteetti : Yhteisollisyys pienen kunnan
johtamisessa. Akateeminen viaitoskirja. Tampere: Tampereen yliopisto.

Likert, R. (1958). Effective Supervision: An Adaptive and Relative Process. Person-
nel Psychology Vol.11 no 3, 317-332.

Lips-Wiersma, M., Haar, J. & Wright, S. (2018, 7 25). The Effect of Fairness, Re-
sponsible Leadership and Worthy Work. Journal of Business Ethics.
https://doi.org/10.1007/s10551-018-3967-2

Liu, Z., Venkatesh, S., Murphy, S.E. & Riggio, R.E. (2021). Leader development
across the lifespan: A dynamic experiences-grounded approach. The Leadership
Quarterly Vol. 32, Iss. 5. https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2020.101382

Lord, R.G. 6 Hall, R.J. (2005). Identity, deep structure and the development of
leadership skill. The Leadership Quarterly 16 , 591-615.

Lumijarvi, I. (2009). Johtamisen vaikutus organisaation tuloksellisuuteen Mikd
on johtamisen vaikutus organisaation korkean tuloksellisuuden synnyttdmisessd
Jja miten vaikutus ilmenee? Tampere: Juvenes Print — Tampereen yliopistopaino
Oy.

Lumijarvi, 1. (1984). Johtamistyon todellinen luonne (kirja-arvio). Hallinnon
tutkimus (2), 332-334.

Lundmark, R., Richter, A. & Tafvelin, S. (2022). Consequences of Managers’ Lais-
sez-faire Leadership During Organizational Restructuring. Journal of Change
Management, Volume 22, Issue 1, 40-58.


https://doi.org/10.1007/s10551-018-3967-2

Acta Wasaensia 159

Lamsi, A-M.& Heikkinen S. (2022). Women’s careers in management: confronted
problems and approved practices. In Tiwari Himanshi, Lamsa Anna-Maija & Bein-
hauer Rupert (eds.). Women in education and work-life. Bloomsbury, 88-99.

Lamsa, A-M., & Kerianen, A. (2020). Responsible leadership in the manager—em-
ployee relationship. South Asian Journal of Business and Management
Cases 9(3), 422-432.

Lamsi, A-M. (2004). Diskurssianalyysi empiirisen tutkimuksen ndkokulmasta.
Haettu 12. 4 2024 osoitteesta Metodix: https://metodix.fi/2014/05/19/lamsa-dis-
kurssianalyysi-empiirisen-tutkimuksen-nakokulmasta/

Lyly-Yrjandinen, M. (2014). Tyoolobarometri -Syksy 2013. Tyo6- ja elinkeinomi-
nisterio.

Lyly-Yrjanainen, M. (2023). Tyoolobarometri 2022. Tyo- ja elinkeinoministerio.

MacPhail, A., Young, C., & Ibrahim, J. (2015, 5 5). Workplace-based clinical lead-
ership training increases willingness to lead: Appraisal using multisource feedback
of a clinical leadership program in regional Victoria, Australia. 100-118. Retrieved
from Leadership in Health Services: https://doi.org/10.1108/LHS-01-2014-0002

Manka, M.-L., Bordi, L. & Heikkila-Tammi, K. (2013). Perusasioista pieniin th-
meisiin - kuntajohtamisen kuva. Sastamala: KAKS -Kunnallisalan kehit-
tamissaatio.

Marshall, S.G. (2012). Educational middle change leadership in New Zealand: the
meat in the sandwich. International Journal of Educational Management, Vol 26,
No 6, 502-528.

Martela, F. & Pessi, A. P. (2018). Significant Work Is About Self-Realization and
Broader Purpose: Defining the Key Dimensions of Meaningful Work. Retrieved 7
18, 2023, from Frontiers in Psychology:
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2018.00363

Maslach, C., Schaufeli, W.B. & Leiter, M.P. (2001). Job Bornout. Annual Review
of Psychology, 52, 397—422.

Maslow, A.H. (1943). A Theory of Human Motivation (originally published in
Psychological Review, 50, s. 370-396. (C. D. Green, Producer) Retrieved 9 9, 2023,
from https://psychclassics.yorku.ca/Maslow/motivation.htm.

McClelland, D.C. (1973). Testing for Competence Rather Than for "Intelligence".
The American Psychologist, 28 (1), pp. 1—14.

Meindl, J.R., Ehrlich, S.B. & Dukerich, J.M. (1985). The Romance of Leadership.
/Administrative Science Quarterly, Vol. 30, 78-102.

Mey, M.R., Poisat, P. & Stindt, C. (2021). The Influence of Leadership Behaviours
on Talent Retention: An Empirical Study. SA Journal of Human Resource Man-
agement (No 1 vol 19), 1-9.

Mintzberg, H. (2004). Enough Leadership. Harvard Business Review, 82 (11), 22.


https://doi.org/10.1108/LHS-01-2014-0002
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2018.00363

160 Acta Wasaensia

Mintzberg, H. (1980). The Nature of Managerial Work. Englewood Cliffs: McGill
University.

Mintzberg, H. (2009). Managing. San Francisco: Berret-Koehler Publisher Inc.

Moorosi, P. (2014). Constructing a leader’s identity through a leadership identity
through a leadership: An intersectional analysis. Educational Management Ad-
ministration & Leadership, Vol.42, Iss. 6, 792-807.

Morgan, D.L. (1996). Focus groups. Annual Review of Sociology Vol. 22, 129-152.

Morgan, D.L. & Hoffman, K. (2018). Focus Groups. In U. Flick (Ed.), Tge SAGE
Handbook of Qualitative Data Collection (pp. 250-263). London: SAGE Publica-
tions Ltd.

Morley, I.E. & Hosking, D.M. (2003). Leadership, Learning and Negotiation in a
Social Psychology of Organizing. In N. Bennett, & L. Anderson (Eds.), Rethinking
Educational Leadership Challenging the Conventions (pp. 43-59). London: SAGE
Publications.

Morse, R.S. (2010). Integrative public leadership: Catalyzing collaboration to cre-
ate public value. The Leadership Quarterly 21, 231-245.

Mullins, L.J. & Christy G. (2016). Management and Organizational Behavior
11.edition (First published in 1985 in Great Britain under the Pitman imprint).
Harlow: Pearson Education Limited.

Mustajoki, H., & Mustajoki, A. (2017). A New Approach to Research Ethics Using
Guided Dialogue to Strengthen Research Communities. London New York:
Routledge Taylor & Francis Group.

Mikel4, K. (1990). Kvalitatiivisen analyysin arviointiperusteet. In K. Mikeld, Kva-
litatiivisen aineiston analyysi ja tulkinta (pp. 42-61). Helsinki: Gaudeamus.

Maikinen, O. (2005). Tieteellisen kirjoittamisen ABC. Helsinki: Kustannusosake-
yhtio Tammi.

Nash, L.L. (1990). Good Intentions Aside. Boston: Harvard Business School Press.

Nieminen, V. & Rinta-Aho, R. (2022). Uusien kestavien kuntien roolit ja toiminta-
tavat, Kuntaliiton julkaisu. Retrieved 2 18, 2024, from https://www.kunta-
liitto.fi/julkaisut/2022/uusien-kestavien-kuntien-roolit-ja-toimintatavat

Nishii, L.H., Lepak, D.P. & Schneider, B. (2008). Employee Attributions of the
‘Why’ of HR Practices: Their effects on employee attitudes and behaviors, and cus-
tomer satisfaction. Personnel Psychology, Vol. 61, Iss.3, 503-545.

Niskanen, S. (2008). Hermeneuttisen psykologian tieteenfilosofinen traditio. In J.
Perttula, & T. Latomaa, Kokemuksen tutkimus Merkitys - Tulkinta - Ymmartami-
nen (pp. 89-114). Rovaniemi: Lapin yliopistokustannus.

Noordegraaf, M. (2000). International Journal of Public Sector Management. In-
ternational Journal of Public Sector Management Vol 13, Iss. 4, 319-332.


https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2022/uusien-kestavien-kuntien-roolit-ja-toimintatavat
https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2022/uusien-kestavien-kuntien-roolit-ja-toimintatavat

Acta Wasaensia 161

Noy, C. (2008). Sampling Knowledge: The Hermeneutics of Snowball Sampling in
Qualitative Research. International Journal of Social Research Methodology, Vol.

11, No.4, 327-344.

Nyberg, D. & Sveningsson, S. (2014). Paradoxes of authentic leadership: Leader
identity struggles. Leadership Vol. 10, Issue 4, 437-455.

Nyholm, I. (2008 ). Keskijohto kuntamuutoksen nakijana ja kokijana. Seutuyh-
teisty0 muutosprosessina kuntien keskijohdon nikokulmasta. Akateeminen vai-
toskirja. Helsinki: Tampereen yliopisto, Suomen Kuntaliitto.

Ojala, S. & Jokivuori, P. (2012). Ty6hyvinvointi ja organisaation talous tyonteki-
Jjdn silmin , teoksessa Tyohyvinvointi ja organisaation menestys (toim. Pyorid
P.). Helsinki: Gaudeamus.

Paananen, H. (2022 ). Vuorovaikutteistuva kuntajohtaminen. Akateeminen vai-
toskirja. Tampere: Tampere University.

Pakarinen, M. (2017). Matriisimainen toimintatapa kuntaorganisaation uudista-
misen osana Tutkimus Turun kaupungin toimintamalliuudistuksesta, vaitoskirja.
Tampere: Tampereen yliopisto.

Parkkinen, J., Haveri, A. & Airaksinen, J. (2022). Yhdistava kuntajohtaja - kunta-
johtajien kompetenssit dynaamisessa ja kerrostuneesti rakentuvassa johtamisym-
paristossa. Focus Localis, nro 2, 5-24.

Pandey, S., & Wright, B. (2016). Connecting the Dots in Public Management: Po-
litical Environment, Organizational Goal Ambiguity, and the Public Manager’s
Role Ambiguity. Journal of Public Administration Research and Theory, 16, 511—

532.

Pennington, D.C. (2005). Pienryhmdan sosiaalipsykologia. (M. Ahokas, Trans.)
Helsinki: Gaudeamus.

Pensar, H. (2023). Re-Thinking Work-Life Balance in the Context of Remote
Work: The Importance of Personal Re-sources in Nurturing Individual Agency,
Akateeminen vditoskirja. Vaasa: Vaasan yliopisto.

Perry, J.L. & Wise, L.R. (1990). The Motivational Bases of Public Service. Public
Administration Review, 367-373.

Phillips, N. & Hardy, C. (2002). Discourse Analysis: Investigating Processes of
Social Construction. Sage University Papers Series on Qualitative Research
Methods. Vol. 50. Thousand Oaks: Sage.

Pietikainen, S. & Mantynen, A. (2019). Uusi kurssi kohti diskurssia. Tampere: Vas-
tapaino.

Pietil4, I. (2010). Ryhma- ja yksilohaastattelun diskursiivinen analyysi. Kaksi ai-
neistoa erilaisina vuorovaikutuksen kenttiné. In J. Ruusuvuori, P. Nikander , & M.
Hyvirinen (Eds.), Haastattelun analyysi (pp. 212-241). Tampere: Vastapaino.



162 Acta Wasaensia

Pihlajasaari, P., Feldt, T., Lams&, A.-M., Huhtala, M. & Tolvanen, A. (2013). Eetti-
nen kuormittuneisuus ja sen yhteydet eettiseen organisaatiokulttuuriin kaupunki-
organisaatiossa, suunnittelutoimistossa ja pankissa. Hallinnon Tutkimus 32 (2),

75-94.

Podolny, J.M., Khurana, R. & Hill-Popper, M. (2004). Revisiting the Meaning of
Leadership. Research in Organizational Behavior, 26, 1-36.

Potter, J. & Wetherell, M. (1987). Discourse and Sosial Psychology. Beyond Atti-
tudes and Behavior. London: Sage.

Pratt, M.G., Rockmann, K.W. & Kaufmann, J.B. (2006). Constructing professional
identity: The role of work and identity learning cycles in the customization of iden-
tity among medical residents. Academy of Management Journal Vol. 49 No. 2,
235-262.

Prussia, G. & Kinicki, A. (1996). A Motivational Investigation of Group Effictive-
ness Using Social-Cognitive Theory. Journal of Applied Psychology vol 81 No. 2,
187-198.

Purcell, J. & Hutchinson, S. (2007). Front-line managers as agents in the HRM-
performance causal chain: theory, analysis. Human Resource Management Jour-
nal, Vol 17, no 1, 2007, pages 3—20, 3-20.

Pynnonen, A. (2013). Diskurssianalyysi: Tapa tutkia, tulkita ja olla kriittinen. Jy-
vaskylan yliopiston kauppakorkeakoulu. Jyvaskyla: Jyvaskylan yliopisto.

Pynnonen, A. (2015). Varjosta valokeilaan Kriittisia diskurssianalyysejd huo-
nosta johtamisesta, Vditoskirja. University of Jyvaskyld: University Library of
Jyvaskyla.

Pynnonen, A. & Takala, T. (2014). Apposition, Contradiction, Conflict and Domi-
nation: The Conpeting Discourse Of The Municipal Manager. International Jour-
nal of Public Sector Management 27(7), 581-597.

Palli, P. & Lillgvist, E. (2020). Diskurssianalyysi. In M. Luodonpaa-Manni, M. Ha-
munen, R. Konstenius, M. Miestamo, U. Nikanne, & K. Sinnemaki, Kielentutki-
muksen menetelmid (pp. 374-411). Helsinki: Suomalaisen kirjallisuuden seura.

Poysd, J. (2010). Asemointindkokulma haastattelun kerronnallisuuden tarkaste-
lussa. In J. Ruusuvuori, P. Nikander, & M. Hyviarinen (Eds.), Haastattelun ana-
lyysi (pp. 153-179). Tampere: Vastapaino.

Rainey, H.G. (1989). Public Management: Recent Research on the Political Con-
text and Managerial Roles, Structures, and Behaviors. Journal of Management
Vol. 15, No. 2, 229-250.

Rainey, H.G., Fernandez, S. & Malatesta, D. (2021). Understanding and Manag-
ing Public Organizations 6th edition Essential Texts for Nonprofit and Public
Leadership and Management. Hoboken: Jossey-Bass A Wiley Brand.



Acta Wasaensia 163

Rapley, T. (2022). Developing Research Questions: The Social Lives of Ideas, In-
terests The Social Lives of Ideas, Interests. In U. Flick (Ed.), The SAGE Handbook
of Qualitative Research Design (pp. 257-272). London: SAGE Publications Ltd.

Rau, A., Elliker, F. & Coetzee, J.K. (2018). Collecting Data for Analyzing Dis-
courses. In U. Flick (Ed.). London: SAGE Publications Ltd.

Raunio, K. (1999). Positivismi ja thmistiede Sosiaalitutkimuksen perustat ja kday-
tannot. Helsinki: Gaudeamus.

Rosso, B.D. & Dekas, K.H. & Wrzesniewski, A. (2010). On the meaning of work: A
theoretical integration and review. Research in Organizational Behavior, 30, 91-

97.

Roulston, K. & Choi, M. (2018). Qualitative Interviews. In U. Flick (Ed.), The SAGE
Handbook of Qualitative Data Collection (pp. 233-249). London: SAGE Publica-
tions Ltd.

Ruusuvuori, J., Nikander, P. & Hyvirinen, M. (2010). Haastattelun analyysivai-
heet. In J. Ruusuvuori, P. Nikander, & E. Hyvirinen (Eds.), Haastattelun analyysi
(pp. 9-38). Tampere: Vastapaino.

Ruusuvuori, J. & Tiittula, L. (2005). Tutkimushaastattelu ja vuorovaikutus. In J.
Ruusuvuori, & L. Tiittula (Eds.), Haastattelu Tutkimus, tilanteet ja vuorovaikutus
(pp. 22-56). Tampere: Vastapaino.

Ryan, R. & Deci, E. (2000). Self-Determination Theory and the Facilitation of In-
trinsic Motivation, Social Development, and Well-Being. American Psychologist
Vol. 55, No. 1, 68-78.

Saks, A. (2006). Antecedents and consequences of employee engagement. Journal
of Managerial Psychology Vol. 21, Iss. 7, 600-619.

Salas-Vallina, A., Alegre, J. & Lopez-Cabrales, A. (2021). The challenge of increas-
ing employees' well-being and performance: How human resource management
practices and engaging leadership work together toward reaching this goal. Hu-
man Resource Management, vol 60, issue 3, 333-347.

Samra-Fredericks, D. (2008). Social Constructionism in Management and Organ-
ization Studies. In J. Holstein, & J. Gubrium (Eds.), Handbook of Constructionist
Research (pp. 129-151). New York London: The Guilford Press.

Sarrafzadeh, B., Awadallah, A.H. & Shokouhi, M. (2019). Exploring Email Triage:
Challenges and Opportunities. CHIIR 2019 - Proceedings of the 2019 Conference
on Human Information Interaction and Retrieval, (pp. 325-329). Glasgow.

Saunders, B., Sim, J., Kingstone, T., Baker, S., Waterfield, J., Bartlam, B., Bur-
roughs, H. & Jinks, C. (2018). Saturation in qualitative research: exploring its con-
ceptualization and operationalization. Quality and Quantity, Vol.52, No.4, 1893-
1907.

Schilling, J. (2009). From Ineffectiveness to Destruction:A Qualitative Study on
the Meaning of Negative Leadership. Leadership, Vol- 5, No.1 , 102—128.



164 Acta Wasaensia

Schyns, B. & Schilling, J. (2013). How bad are the effects of bad leaders? A meta-
analysis of destructive leadership and its outcomes. The Leadership Quarterly,
Vol. 24. Iss. 1, 138-158.

Seeck, H. (2021). Johtamisopit Suomessa. Helsinki: Gaudeamus.

Seppanen P. Hakanen, J. (2018). Uutta ARTTU2-ohjelmasta 7/2018 | Tyon
imussa aktiivisesti sopeutuen? — Kuntahenkiloston seurantakyselyn tuloksia.

Sheard, A.G. & Kakabadse, A.P. (2006). Mapping the Transitional Experience of
switching leadership roles. Leadership & Organization Development Journal Vol.

27 No. 7, 597-619.

Siltaoja, M. & Vehkaperd, M. (2011). Diskurssianalyysi johtamis- ja organisaatio-
tutkimuksessa. In A. Puusa, & P. Juuti (Eds.), Menetelmdaviidakon raivaajat. Pe-
rusteita laadullisen tutkimusldhestymistavan valintaan (pp. 206-231). Johtamis-
taidon opisto.

Skogstad, A., Einarsen, S., Torsheim, T., Aasland, M. S. & Hetland, H. (2007). The
Destructiveness of Laissez-Faire Leadership Behavior. Journal of Occupational
Health Psychology, Vol. 12, No. 1, 80-92.

Soteuudistus. (2023). Retrieved 1 28, 2023, from https://soteuudis-
tus.fi/vaikutukset-henkilostoon.

Spencer, L.M. & Spencer, S.M. (1993). Competence at work Models for Superior
Performance. New York: John Wiley & Sons.

Stenvall, J., Syvajarvi, A. &Vakkala, H. (2008). "Kun romppeet ovat paikoillaan"
Onnistunut kuntafuusio -pehmed vai kova henkilostovoimavarojen johtaminen?
Helsinki: Lapin yliopisto, Kuntaliitto, Tyosuojelurahasto.

Suhonen, M., Lunkka, N. & Turkki, L. (2019). Yksil6ista tyoyhteisoiksi. In V. Pie-
tilainen, & A. Syvajarvi (Eds.). Jyvaskyla: PK-kustannus.

Summanen, A. (2019). Kuntien johtoryhmdan jdsenten tyouupumuskertomuksia
Kiistden, sinnitellen, selviytyen vai puolustaen? Jyvaskyla: University of
Jyvaskyla.

Sveningsson, S., Alvehus, J. & Alvesson, M. (2012). Managerial leadership: Iden-
tities, processes, and interactions. In S. Tengblad (Ed.), The work of Managers
(pp. 69-86). Oxford: Oxford University Press.

Sveningsson, S. & Larsson, M. (2006). Fantasies of Leadership: Identity Work.
Leadership Vol. 2(2), 203-224. Noudettu osoitteesta Leadership.

Syvajarvi, A., & Vakkala, H. (2019). Myonteisyys ja voimavaraisuus ihmisten joh-
tamisessa. In A. Syvajarvi, & V. Pietilainen (Eds.), Johtamisen psykologia. Jyvas-
kyla: PS-Kustannus.

Taylor, F.W. (1911). The principles of scientific management (myohempi painos
2012, alkuperdinen 1911). The Floating Press.



Acta Wasaensia 165

Tengblad, S. (2012 a). Overcoming the rationalistic fallacy in management re-
search. In S. Tengblad (Ed.), The Work of Managers (pp. 3-18). New York: Oxford
University Press.

Tengblad, S. (2012 b). Conclusion and the way forward: Towards a practice theory
of management. In S. Tengblad (Ed.), The Work of Managers Towards a practice
theory of management (pp. 337-357). Oxford: Oxford University Press

Tengblad, S. (2012 b). Conclusion and the way forward: Towards a practice theory
of management. In S. Tengblad (Ed.), The Work of Managers Towards a practice
theory of managemen (pp. 337-357). Oxford: Oxford University Press.

Tengblad, S. (2006). Is there a ‘New Managerial Work’? A Comparison with Henry
Mintzberg's Classic Study 30 Years Later. Journal of Management Journal, vol

43, 7, 1437-1461.

Tengblad, S. & Vie, O.E. (2012). Management in practice: Overview of classic stud-
ies on managerial work. In S. Tengblad (Ed.), The Work of Managers (pp. 18-46).
Oxford: Oxford University Press.

Tett, R.P., Guterman, H.A., Bleier, A. & Murphy, P.J. (2000). Development and
Content Validation of a "Hyperdimensional" Taxonomy of Managerial Compe-
tence. Human Performance, Vol 13, No. 3, 205-251.

Thomason, G.F. (1967). Managerial work roles and relationships. Journal of Man-
agement Studies Vol. 4 issue 1, 17-30.

Tienari, J. & Harviainen, J.T. (2020). Strategiaopas kuntien pddittdjille Osallista
Jja hallitse. Helsinki: Alma Talent.

Tilastokeskus. (2023). Retrieved 1 28, 2023, from
https://www.stat.fi/tup/alueonline/index.html.

Trullen, J., Stirpe, L., Bonache, J. & Valverde, M. (2016). The HR department’s
contribution to line managers’ effective implementation of HR practices. Human
Resource Management Journal, Vol 26, No 4, 449- 470.

Tsui, A. (1990). A Multiple-Constituency Model of Effectiveness: An Empirical Ex-
amination at the Human Resource Subunit Level. Administrative Science Quar-
terly Vol. 35, No. 3, 458-483.

Tsui, A. & Ohlott, P. (1988). Multiple Assessment of Managerial Effectiveness: In-
terrater Agreement and Consensus in Effectiveness Models. Personnel Psychol-
ogy, Vol 41, Nro4, 779-802.

Tsui, A.S. (1984). A Multiple-Contituency Framework of Mangerial Reputational
Framework. In J. Hunt, D.-M. Hoskings, C. A. Schriesheim, & R. Steward (Eds.),
Leaders and Managers. International Perspectives on Managerial Behavior and
Leadership (pp. 28-44). New York: Pergamon Press.

Tuomi, S. & Sarajarvi, A. (2018). laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi. Hel-
sinki: Kustannusosakeyhtio Tammi.



166 Acta Wasaensia

Tutkimuseettinen neuvottelukunta. (2019). Thmiseen kohdistuvan tutkimuksen
eettiset periaatteet ja ihmistieteiden eettinen ennakkoarviointi Suomessa Tutki-
museettisen neuvottelukunnan ohje 2019. Helsinki: Tutkimuseettinen neuvotte-
lukunta.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta. (2023). Hyva tieteellinen kdaytdanto. Retrieved
11 25, 2023, from https://tenk.fi/fi/tiedevilppi/hyva-tieteellinen-kaytanto-htk

Tynjala, P. (1999). Oppiminen tiedon rakentamisena Konstruktiivisen oppimis-
kdsityksen perusteita. Helsinki: Kirjayhtyma.

Tyosopimuslaki 2001/55. (2001). Finlex. Retrieved 3 5, 2023, from
https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2001/20010055#L6P2

Tyoturvallisuuslaki 2002/738. (2002). Finlex. Retrieved 3 5, 2023, from
https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2002/20020738#L2P8

Tokkari, V. (2019). Johtajuus kokemuksellisessa organisaatiossa. In V. Pietildinen,
& A. Syvajarvi (Eds.), Johtamisen psykologia (2. painos) (pp. 15-38). Jyvaskyla:
PS-kustannus.

Torronen, J. (2002). Tieteellisen tekstin rakenne. In O. Loytty, & M. Kinnunen
(Eds.), Tieteellinen kirjoittaminen (pp. 29-50). Tampere: Vastapaino.

Uhl-Bien, M. (2006). Relational Leadership Theory: Exploring the social processes
of leadership and organizing. The Leadership Quarterly 17, 654-676.

Valtionkonttori. (2023). Valtion henkilostokertomus 2022. Retrieved 12 5, 2023,
from https://cdn.valtiokonttori.fi/wordpress/2023/06/valtion_henkilostokerto-
mus_2022-1.pdf

Valtiovarainministerio. (2022, 4 17). Kuntien tehtédvit ja toiminta. Retrieved from
https://vm.fi/kuntien-tehtavat-ja-toiminta

Valtiovarainministerio. (2023). Kuntatalousohjelma vuosille 2024—2027 Kevdt
2023 Valtiovarainministerion julkaisuja 2023:23. Valtiovarainministerio.

van der Voet, J. (2016). Change leadership and public sector organizational
change: Examining the Change leadership and public sector organizational
change: Examining the. The American Review of Public Administration, Vol. 46,
Iss.6 , 660-682.

van Dierendonck, D. (2011). Servant Leadership: A Review and Synthesis. Journal
of Managemen Vol.37 No.4, 1228-1261.

van Dijk, T.A. (2007). Ideology and discourse analysis. Journal of Political Ideo-
logies,11(2), 115-140.

Van Wart, M. (2013). Lessons from Leadership Theory and the Contemporary
Challenges of Leaders. Public Administration Review, Vol. 73, Iss. 4, 553-565.

Vanhala, S. & Tuomi, K. (2006). HRM, company performance and employee well-
being. Management Revue, Vol 17, Iss 3, 241-255.



Acta Wasaensia 167

Viitala, R., Hakonen, A. & Arpiainen, S. (2018). Kuntien henkilostéjohtamisen tila
Jja tulevaisuus ARTTU2-ohjelman tutkimuksia nro 6 Acta 271. Helsinki: Kunta-
liitto, Vaasan yliopisto.

Viitala, R. & Koivunen, N. (2014). Lihijohtaja henkilostotyossa. In R. Viitala, & M.
Jarlstrom, Henkilostojohtaminen uuden edessd Henkilostobarometrin nostamat
kehityshaasteet Vaasan yliopiston julkaisuja 302 (pp. 151-171). Vaasa: Vaasan yli-
opisto.

Virtanen, P. & Stenvall, J. (2010). Julkinen johtaminen. Helsinki: Tietosanoma Oy.

Vuori, J. (2021). Vapautta, vastuuta, valtaa: fenomenografinen tutkimus itseoh-
jautuvuudesta. Tyoeldmdn tutkimus, 348-371.

Vaitdinen, H. & Vakkala, H. (2023). Sosiaalinen padoma ja vuorovaikutus kun-
nissa virtuaalisen johtamisen kontekstissa. Focus Localis, 49-69.

Vaatdinen, H. (2024). Virtuaalinen johtaminen paradoksien syleilyssa. Sosiaalista
padomaa ja oman ddnen kiyttoa tukeva johtaminen kunnissa. Akateeminen vii-
toskirja. Rovaniemi: Lapin yliopisto, yhteiskuntatieteiden tiedekunta.

Wallace, D.M., Torres, E.M. & Zarraro, S.J. (2021). Just what do we think we are
doing? Learning outcomes of leader and leadership development. The Leadership
Quarterly, Vol.32, Iss 5. https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2020.101494

Waters, J., Bird, F., & Chant, P. D. (1986). Everyday moral issues experienced by
managers. Journal of Business Ethics Vol. 5, Iss. 5, 373-384.

Williamson, S., Colley, L. & Foley, M. (2022). Public servants working from home:
Exploring managers’ changing allowance decisions in a COVID-19 context. The
Economic and Labour Relations Review, Vol. 33 iss. 1, 37—55.

Willmott, H. (1987). Studying Managerial Work: a Critique and a Proposal. Jour-
nal of Management Studies, Vol. 24, Iss.3 , 249-270.

Winterton, J., Delamare - Le Deist, F. & Stringfellow, E. (2005). Typology of
knowledge, skills and competences: clarification of the concept and prototype.
Research report elaborated on behalf of Cedefop/Thessaloniki. Centre for Euro-
pean Research on Employment and Human Resources.

Woods, P.A., Roberts, A., Jarvis, J. & Culshaw, S. (2021). Autonomy, leadership
and leadership development in England’s school system. School Leadership &
Management, 41:1-2, 73-92.

Wren, D.A., Bedeian, A.G. & Breeze, J.D. (2002). The Foundations of Henri Fayol's
administrative theory. Management Decision ol 40, No. 9, 906-918.

Young, H., Glerum, D., Joseph, D., & McCord, M.-A. (2021). A Meta-Analysis of
Transactional Leadership and Follower Performance: Double-Edged Effects of
LMX and Empowerment. Journal of Management, Volume 47, Issue 5, 1255-
1280.


https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2020.101494

168 Acta Wasaensia

Yukl, G. (1999a). An evaluation of conceptual weaknesses in transformational and
charismatic leadership theories. The Leadership Quarterly, Vol. 10, Iss. 2, 285-

305.

Yukl, G. (1999b). An Evaluative Essay on Current Conceptions of Effective Lead-
ership. European Journal of Work and Organizational Psychology, 8 (1), 33-48.

Yukl, G. (2010). The Nature of Managerial Work. In G. Yukl, Leadership in Organ-
izations (7. edition) (pp. 25-53). New Jersey: Prentice Hall.

Zaleznik, A. (2004). Managers and leaders: are they different? Harvard Business
Review, Vol. 82, No1, 47-81.

Zhang, X. & Bartol, K.M. (2010). Linking Empowering Leadership and Employee
Creativity: The Influence of Psychological Empowerment, Intrinsic Motivation,
and Creative Process Engagement. Academy of Management Journal, Vol. 53, No.
1,107—-128.

Zwingmann, 1., Wegge, J., Wolf, S., Rudolf, M., Schmidt, M. & Richter, P. (2014).
Is transformational leadership healthy for employees? A multilevel analysis in 16
nations. Zeitschrift fur PersonalforschungVolume 28, Issue 1-2 , 24-51Reference
text.



LA ol

Acta Wasaensia 169

Liitteet

Liite 1: Yksilohaastattelu
Taustakysymykset/ -tiedot

Toimiala

Nimike (positio organisaatiossa)

Ika luokiteltuna

Sukupuoli

Kauanko olet ollut ldhijohtajana kuntaorganisaatiossa

Teemahaastattelu

Kuvaile omaa johtamistehtavaasi

Mitka ovat paatehtavisi ja tavoitteet

Millaista lahijohtajuus on sinun tyossasi

( millainen tyoviikkosi on, miten ajankaytto jakautuu /paljonko lahijohtamiseen
aikaa, mista tekemisesta se koostuu / konkreettiset johtamisteot)

Mika sai sinut alun perin ryhtyméaan johtamistehtavaan?

Millaista perehdyttdmista sait tehtavaisi (aluksi esihenkilond, mychemmin tehta-
vien mahdollisesti muuttuessa)

Miten sinun oppimisesi kokonaisuudessaan johtamistehtavaasi on tapahtunut?
Millaiseksi kuvailet oman johtamistapasi, johtamisesi punaisen langan”?

Onko se muuttunut jollain tapaa johtamisurasi aikana

Miten ajattelet sen (johtamistapasi) vastaavan yleistd johtamistapaa organisaa-
tiossasi?

Miten ja millaiseksi kuvailisit organisaatiosi yleista johtamiskulttuuria?

Mika on johtamiselle tyypillista teiddn organisaatiossanne?

Miten kuvailisit teidan keskindista yhteistyotdanne ja yhteydenpitoa?

Miten yhteniisiksi néet teilld johtamiskaytanteet?

Onko johtamista jotenkin yleisesti maaritelty organisaatiossanne?

Miten sini pystyt vaikuttamaan itse omaan johtamiseesi?

Millaista tukea saat johtamistehtavaasi

Kollegoilta, muilta johtajilta, omalta esihenkil6ltd, muilta tahoilta

Miten se (tuen saaminen) kiaytdnnossa tapahtuu

Minkailainen kuntaorganisaatio on johtamisen toteuttamisen kannalta?

Minka tekijoiden ajattelet vaikuttavan johtamiseen ja siina kehittymiseen nimen-
omaan kunnassa?

Onko jotain muuta mitd haluaisit tuoda esille johtamisesta organisaatiossasi?
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Liite 2: Ryhmahaastattelu (3-4 haastateltavaa/ ryhma)
Taustakysymykset/ -tiedot

Toimiala

Nimike (positio organisaatiossa)
Ika luokiteltuna

Sukupuoli
Lahijohtamiskokemus vuosina
Johdettavien maara

Teemahaastattelu

Mika sai teidit alun perin ryhtyméaan johtamistehtavaan?

Millaista perehdyttamista olette saaneet tehtavaanne ldhijohtajana?

Miten oppiminen on kokonaisuudessaan tapahtunut? Millaista koulutusta olette
saaneet lahijohtamistyohon?

Kuvailkaa omaa johtamistehtavaanne

Millaista ldahijohtajuus on tyGssdnne

Millaisesta tekemisesta se koostuu (konkreettiset johtamisteot)

Millaiseksi kuvailette oman johtamistapanne, johtamisenne "punaisen langan”?
Minké&lainen on oma ideologia johtamiseen, oma uskomusjarjestelma?
Millaisissa yhteyksissa te lahijohtajat organisaatiossanne kohtaatte/ miten pidatte
yhteytta?

Misti te tiedatte, miten taalla teiddn organisaatiossanne tulee johtaa/ toimia lahi-
johtajana? (haastattelun ydin)

Onko johtamista jotenkin yleisesti méaaritelty organisaatiossanne?

Miten yhtenaiisiksi néet teilla johtamiskaytanteet?

Millaista tukea saatte johtamistehtavaanne

Kollegoilta, muilta johtajilta, omalta esimiehelta, muilta tahoilta

Kiten se (tuen saaminen) kaytannossa tapahtuu

Minké&lainen kuntaorganisaatio on ldhijohtamisen toteuttamisen kannalta?
Millaiset tekijat edistavat

Millaiset tekijat haittaavat

Minka tekijoiden ajattelette vaikuttavan johtamiseen ja siina kehittymiseen ni-
menomaan kunnassa?

Miten ja millaiseksi kuvailisitte organisaationne yleista johtamiskulttuuria?
Johtamisprosessit, rakenteet, tavoitteet, arvot yms.

Onko jotain muuta mita haluaisitte tuoda esille lahijohtamisesta organisaatios-
sanne?
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Liite 3: Kuntien ldahijohtajien tuottamat jannitteiset
diskurssit

Hierarkian taakka ja tuki

taakka tuki

hairitseva hitaus tehtdvankuvien ja mandaatin selkeys
tiedonkulun ongelmat ennalta tiedetyt prosessit
asiantuntijuus ei aina ratkaise poliittisten paatosten antama tuki

ajoittaiset rooliepadselvyydet poliittisten paatta-
jien ja operatiivisen johtamisen valilla

Asiantuntijuuden kahle ja kiihdytin

kahle kiihdytin

siiloutuminen ylpeys oman alan tuntemisesta

ei tunneta muita aloja — oletetaan asioita kyky tehdd oman alan tehtavia (esim. sijaistaa)
johtaminen vdistyy asiantuntijuuden edelta halu kehittdd omaa alaa

kyky toimia asiantuntijana

Tyon moninaisuuden kirous ja siunaus

kirous siunaus

tehtavan pirstaleisuus moninaisuus, vaihtelu on rikkaus
dkilliset muutokset erilaiset ihmiset ja tiimit
turhauttavat tehtavat vievat aikaa oleelliselta useat yhteistyétahot

aika ei riita henkilostélle

varjot valot
sattumanvaraisuus johtamistavassa vahva minapystyvyys
tiedostamattoman osaamisen puutteen | vapaus valita

riski

oma aktiivisuus oma aktiivisuus

tuen puute, yksinaisyys

papereiden pyoritys ihmisten johtaminen
symbolinen johtaminen vaikuttaminen ja kehittdminen vahaista
asioiden johtaminen ihmisten johtaminen jaa ”paperitoiden” ja

asioiden johtamisen varjoon
hallinnon korostunut asema
tarkeampaa menetelld oikein kuin tehda oikeita
asioista
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