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Tiivistelma

Tama tutkimus kasittelee terveydenhuollon lahijohtajan rooleja. Rooli yhdistetaan tavallisesti ndyttelemiseen, mutta
jokainen meista toimii paivittdin, myds tydympdristdssaan, useissa erilaisissa rooleissa usein tiedostamattaan. Se,
missa roolissa eri yhteyksissa toimimme liittyy toimintaymparistdémme, joka luo meille tilanteesta riippuen erilaisia
odotuksia siita, kuinka meidan oletetaan toimivan. Terveydenhuollon lahijohtajan rooli on moniulotteinen hanen
toimiessaan alaisten ja ylemman johdon vdlissd, eikd lahijohtajan roolia ole tavallisesti madritelty esimerkiksi
johtosadnnodissa. Rooli voi siis olla hyvinkin  epdselva. Lisaksi terveydenhuoltoalalla eletaén jatkuvien
muutospaineiden alla, joten lahijohtajan perusroolien tiedostaminen ja ymmartaminen tuovat selkeyttd
tybtehtdvissa toimimiseen. Tama tutkimus pyrkii kartoittamaan, missa rooleissa terveydenhuollon ldhijohtaja toimii
ja kuinka roolit iimenevat.

Johtajan rooleista on tehty useita rooliteorioita, joiden tarkoituksena on konkretisoida sitd, millaisissa rooleissa
johtaja tyopaikallaan toimii. Tassa tutkimuksessa terveydenhuollon Idhijohtajan rooleja kasitelldadn Henry
Mintzbergin kymmenen roolin rooliteorian kautta jakaen roolit kolmeen eri osioon, joista jokainen sisaltad useita eri
rooleja: henkilésuhderoolit (keulakuva, ihmisten johtaja ja yhdyshenkild), informaatioroolit (tiedon hankkija, tiedon
valittaja ja puolesta puhuja) ja paatoksentekoroolit (yrittdja, hairididen kasittelija, resurssien jakaja ja neuvottelija).
Tutkimus koostuu teoriaosuudesta ja laadullisesta tutkimuksesta, johon on teemahaastateltu seitsemda
terveydenhuollon Iahijohtajaa. Tutkimusaineisto on analysoitu sisallénanalyysilla teemoittelua hyédyntaen.

Haastateltavat kuvasivat toimivansa kaikissa kymmenessa roolissa. Kaytanndn tydn organisointiin ja johtamiseen
liittyvat roolit kipusivat karkikolmikkoon. Eniten kuvattiin toimimista ihmisten johtajan, resurssien jakajan ja tiedon
valittdjan rooleissa, mika kuvannee hyvin nimenomaan lahijohtajan roolia terveydenhuollossa. Vahiten kuvattiin
toimimista keulakuvan ja yrittdjan rooleissa. Keulakuvan ja yrittdjan roolien jadminen hantapaahan liittynee
terveydenhuollon |ahijohtajien suhteellisen pieneen (pdatantd)valtaan, etenkin taloushallinnassa. Vaikka
Mintzbergin rooliteoria onkin tehty kuvaamaan johtajan rooleja yleisesti, vaikutti se patevan kohtuullisen hyvin
my0s terveydenhuollon lahijohtajien keskuudessa. Tatad tutkimusta voisi hyédyntda esimerkiksi terveydenhuollon
ldhijohtajien itsensd kannalta roolien tiedostamisen antamana hy6tyna omassa johtamistoiminnassa ja
suunniteltaessa terveydenhuollon Iahijohtajien koulutusta tai maariteltdessa terveydenhuollon Idhijohtajan
tybnkuvaa tarkemmin. Suuremman hyddyn saamiseksi, voisi jatkossa tutkia, miten eri roolit painottuvat esimerkiksi
eri-ikdisten tai eripituisen johtamiskokemuksen omaavien kesken ja eroavatko julkisella ja yksityiselld sektorilla
toimivien ldhijohtajien roolit toisistaan.
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Abstract

This study is about the role of first-line manager in healthcare. The role is usually associated with acting, but every
one of us operates daily, also in working environment, in many different roles unconsciously. In which role we
operate in different access depends our operating environment, which provides us with the situation depending of
the different expectations of how we are supposed to be operating. The role of healthcare first-line manager is
multi-dimensional, because he works between subordinates and senior management and the role of the first-line
manager is not usually defined in the leading rules. Thus, the role can be very ambiguous. In addition, in
healthcare sector lives under constant pressure to changes, so awareness and understanding the basic roles of the
first-line manager brings clarity to job functions.

There are many theories about the roles whose purpose is to concretise, which kind of roles the manager works in
his working place. The study defines the roles of the first-line manager in healthcare through Henry Mintzberg's
ten managerial role theory, which divides the roles into three different sections. Each section includes a number of
different roles: interpersonal (figurehead, leader and liaison), informational (monitor, disseminator and
spokesperson) and decisional (entrepreneur, disturbance handler, resource allocator and negotiator). The study
consists of theory section as well as qualitative research, which is the theme of the interviewees seven first-line
manager in healthcare. Study material was analysed by inductive content analysis, using themes from the theory.

Based upon the results of the study the interviewees described that they are work every ten roles. The
interviewees described of operating in all ten roles. Practical organization of work and management roles climbed
the top three. Most were described to operate in leader, resource allocator and disseminator roles, this describes
very specifically the role of the first-line manager in healthcare. Least were described of operating figurehead and
entrepreneur. The figurehead an entrepreneur roles of failure to the end could be associate nearby with relatively
small (decision-making) power first-line managers in healthcare, especially in financial management. Although
Mintzberg " s role theory has been made to describe the manager roles in general, it seemed to qualified reasonable
well also among first-line managers in healthcare. The study could be used for example first-line manager in
healthcare themselves in terms of roles of awareness given by benefit of their own management activities and the
planning of healthcare related training managers or in determining healthcare in the nearby manager job
description in more detail. For greater benefits, could in the future to examine for example how the different roles
of focus of different ages or different length of management experience and differ those in the public and local
managers in the private sector roles from each other.
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Leadership, local leader, first-line manager in healthcare, role, role theory,
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1

JOHDANTO

Tybelama on terveydenhuoltoalallakin asiantuntijavaltaistunut, minka vuoksi lahijohtajan rooli on
kokenut suuren muutoksen. Vaikka johtaja on statuksensa puolesta epdsuorassa tai suorassa
madrdysvallassa alaisiinsa, ei johtaja voi endaa halutessaankaan pomottaa, silla tyontekija on itse
oman tydnsa paras hallitsija. Johtaja on myds taten entista riippuvaisempi alaisistaan, koska han ei
voi yksipuolisesti tietdd ja taitaa alaistensa tyOsuorituksia. Johtaja on joutunut astumaan alas
jalustaltaan ja hanen tehtavakseen on tullut luoda tydyhteisddnsa tavoitteiden toteutumiseen
johtavat olosuhteet. Tama on luonut hammennystd johtajien keskuudessa. Myds alaisten odotukset
johtajaa ja tyOpaikkaa kohtaan ovat muuttuneet. Se, ettd johtaja huolehtii téiden hoitumisesta ja
tuloksiin padsemisestd ei enaa riitdkadn, vaan johtajan odotetaan vastaavan myés alaisten tydssa
viihtymisesta, hyvinvoinnista, ty6ilmapiiristd, kehittymistarpeista ja erindisista yksilollisista toiveista,
murheista ja jopa fyysisestéd kunnosta. (Jarvinen 2011, 28.) On myds esitetty, ettd lahijohtajan
vaikeudet oman roolinsa ldytamisessd seka johtamisen haltuun ottamisessa ovat jopa monien
tydyhteisdn ongelmien taustalla. Lahijohtajan rooli onkin kahtiajakautunut: hdn on johdon asialla,
mutta toisaalta tyOoskentelee ldhelld tydntekijoita ndahden heiddn haasteensa. Lahijohtaja joutuu
jatkuvasti miettimaan, keta han oikeastaan palvelee seka taiteilemaan tydnantajan edustamisen ja

omien tyontekijdiden puolustamisen valissa. (Romppanen & Kallasvuo 2011, 7-11.)

Nayttdydymme toisillemme aina jossakussa roolissa esimerkiksi tyétoverina, tydntekijana, aitina tai
johtajana. Tybyhteisénkin voidaan ajatella olevan kuin nayttamo, jossa jokaisella on oma roolinsa.
Johtaja nayttelee roolia, johon kohdistuu tiettyja odotuksia. Rooliodotukset heijastelevat ymparistdn,
esimiehen, alaisten ja yhteistybkumppaneiden tarpeita ja arvoja. Johtaja voi kokea odotukset
ristiriitaisina tai joskus ne voivat todella sita ollakin. Se, miten johtaja odotukset tulkitsee, maaraa

hanen kasitystdan siitd, miten hanen tulisi roolissa kayttaytya. (Pirnes 2003, 15.)

Johtamistutkimuksessa ovat eradnad kiinnostuksen kohteena olleet johtajan erilaiset roolit ja
tehtavat. Yleisesti rooliteoriat on liitetty sosiologiaan ja sosiaalipsykologiaan tarkasteltaessa yhteisod
ja yksilon toimintaa siind. Yksinkertaistetusti voidaan sanoa ihmiselld olevan (tyd)yhteisdssaan tietty
sosiaalinen asema, johon liittyy erilaisia rooleja ja kohdistuu tiettyja odotuksia. Henry Mintzberg
(1980) on jakanut johtajan esittdmat roolit kymmeneen, joista on koostettu kolme padkategoriaa:
paatoksentekoon liittyvat roolit viestintdan liittyvat roolit seka ihmisten valisiin suhteisiin liittyvat

roolit.

Reikon, Salosen ja Uusitalon (2010) mukaan lahijohtajat kokevat tarkedksi motivoijan roolin, jolla
pyritdan osallistamaan kaikkia tydntekij6itd ja saamaan heidat mukaan tydyhteisdn toimintaan. Myos
mentorin ja mahdollistajan roolit tulevat esille. Lahijohtajat kokevat asemansa melko yksindiseksi ja
haastavaksi ja toivoivat enemman ylemman johdon tukea, apua ja ohjeistusta, etenkin
muutostilanteissa. Johtamisosaamisen osalta painottuu vuorovaikutusosaaminen, mutta myos
itsensd ja oman osaamisen johtamisen taito. Terveydenhuollon lahijohtajan tulevaisuuden

tarkeimmaksi tehtdvaksi lahijohtajien itsensd ja ylihoitajien mielestd Narisen (2000) vaitdskirjan



perusteella todetaan ty®njohtotehtdva, toiseksi tdrkeimmaksi henkildstdhallinto, yhteistyd- ja

kehittamistehtavat ja kliininen tyd, taloushallinto on kummankin ryhman mielestad vahiten tarkeaa.

Baxterin (1993) tutkimuksen mukaan osastonhoitajan asema omassa tydyksikéssaan on hyvin
olennainen, silla hanen tehtavanadn on madritelld kdytdnndét ja ohjeet seka hoitaa
henkilostdhallintoa. Baxterin mukaan osastonhoitajan rooli on monissa terveydenhuollon
organisaatioissa muuttunut huomattavasti, silld muutoksia on tullut jatkuvasti. Tutkimuksessaan
Baxter tutki Mintzbergin kymmenen roolin esiintymista osastonhoitajilla. Tulosten mukaan
osastonhoitajat pystyivat helposti kuvaamaan kaikkien kymmenen roolin  esiintymista
johtotehtavissaan. Toiset roolit olivat tutumpia kuin toiset ja roolit painottuivat riippuen tilanteesta.
Kolme roolia nousi selvasti ylitse muiden: ihmisten johtaja, resurssien jakaja ja yrittaja. Vaikka onkin
todettu, ettd ldhijohtajat toimivat aikalailla samankaltaisissa rooleissa, on roolien painotuksessa
nahtdvissa eroja. Esimerkiksi osa terveydenhuollon Idhijohtajista pitda itsedan enemman
asiantuntijana kun taas osan mielestd heidan tarkein tehtdvansa on henkildkunnasta huolehtiminen.
My6s aloittelevien ja enemman kokemusta omaavien lahijohtajien valilld on todettu eroja:
aloittelevat lahijohtajat keskittyvat enemman oman vyksikkdnsd asioihin ja potilaisiin - kuin
kokeneemmat. Eroja on selitetty mm. elamankokemuksella, erilaisella koulutustaustalla, erilaisella

johtamistyylilla, tydymparist6lla seka erilaisella osaamistasolla. (Skytt 2008, 16-17.)

Omaa johtajarooliaan ei pysty maarittelemaan ennakkoon. Se muokkautuu matkan teon ohessa.
Oman johtajuusroolin rakentamisessa voivat kuitenkin auttaa rooliin vaikuttavien tekijdiden
tuntemus, tilanteiden ennakointi, oman johtamisndkemyksen pohdinta seka roolissa kehittymisen
arviointi. Ammatillinen johtajarooli on tarked suoja, silla se mahdollistaa tarvittaessa etdisyyden
ottamisen tyOyhteis6on (Romppanen 99). Omaa roolivalikoimaansa voi kartuttaa opettelemalla
tietoisesti uusia rooleja ja roolivalikoimastaan voi jattda jo omaksuttuja rooleja taka-alalle tai
kokonaan pois. Rooliensa avulla johtaja voi myds vaikuttaa oman johtajaidentiteettinsa
vahvistumisen ohella tydyhteisén ryhmadynamiikkaan. (Ristikangas, Aaaltonen & Pitkdnen 2008,
160-163.)

Tassa laadullisessa tutkimuksessa selvitetdan, esiintyvatkd Mintzbergin rooliteoriassa esitellyt
kymmenen johtajan roolia: keulakuva, ihmisten johtaja, yhdyshenkild, tiedon hankkija, tiedon
vadlittdja, puolestapuhuja, yrittdja, hairididen kasittelija, resurssien jakaja ja neuvottelija
terveydenhuollon lahijohtajan tydssa ja miten se ilmenee. Tutkimuksen tarkoituksena saada tietoa,
jota hyddyntéamalla voidaan auttaa terveydenhuollon Idhiesimiehid tunnistamaan erilaisia
johtamisrooleja ja taten helpottaa heiddn toimimista tehtdvassdan. Tutkimusaineisto kootaan
haastattelemalla seitsemda terveydenhuollossa toimivaa lahijohtajaa. Haastattelut nauhoitetaan,
litteroidaan ja analysoidaan kayttamalld sisallénanalyysia. Tietdmys erilaisten roolien esiintymisesta
ja niiden tunnistaminen itsessdan voi helpottaa ldhiesimiehen toimimista tehtavassdan ja niiden
huomioiminen jo kouluttautumisvaiheessa voi auttaa l3dhiesimiesta asettumaan paremmin

asemaansa.
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JOHTAJUUS

Johtajuudella tarkoitetaan sekd@ asemaa (statusta) johtajana ettd aseman kayttdmistd johtamiseen
eli toimista johtajan roolissa. Virallisesti johtajuudella tarkoitetaan organisaation toimesta annettua
tehtavda toimia organisaation tietyn yksikén tai sen osan johtajana tai henkildstén esimiehena
toistaiseksi tai mdaraaikaisesti. On olemassa myods epavirallista johtajuutta. Se syntyy ja toimii
toisella lailla kuin virallinen johtajuus ja muodostuu muun muassa, kun johtaja jatetdaan

maarittelematta, jolloin jossain vaiheessa joku ottaa johdon. (Lindgren 2008, 9, 12.)

Pohjanheimo (2012) ndkee johtajuuden toimintana, jolla pyritddan pdamaadriin, ei ainoastaan
henkildén viittaavana kasitteend. Johtajuus on vallankdytt6d, jossa johtaja pyrkii vaikuttamaan
muihin ihmisiin toteuttaakseen organisaation pdamaadristd ja perustehtdvastd johdetut tavoitteet
rakentaen nain organisaation tulevaisuutta yhdessa tyontekijdiden kanssa. Johtajuus on myés kykya
ja halua vaikuttaa muiden ihmisten, ryhmien seka organisaatioiden ajatteluun, toiminnan
suunnitteluun, itse toimintaan ja kayttaytymiseen. (Salmimies & Salmimies 1998, 10.) Johtajuuden
on sanottu olevan myds kayttaytymistd, jonka on oltava tarkoituksenmukaista, kuhunkin

tilanteeseen ja yhteyteen sopivaa ollakseen tuloksellista (Pirnes 2003, 15).

Johtajia tarvitaan paitsi organisaation vajavaisuuksien ja odottamattomien muutosten vuoksi myds
siksi, ettd tavanomaiset ja toistuvat velvollisuudet tarvitsevat muodollista valtaa tullakseen
hoidetuiksi. Johtajan tulee ennen kaikkea varmistaa organisaation tehokas toiminta, suunnitella ja
ylldpitda toiminnan vakautta sekd sopeuttaa organisaatiota kontrolloidusti muuttuvaan
toimintaymparistdon. Lisaksi hdnen on varmistettava, ettd organisaatio palvelee sitd kontrolloivien
ihmisten tavoitteita, toimittava informaation valittamisen avainhenkilénd organisaationsa ja sen
ympadriston valilla seka hoidettava organisaation statusjarjestelmdd. Johtajuuteen luetaan tavallisesti
seuraavia asioita: arvojen ja tavoitteiden asettaminen ja muiden saanti niiden taakse, resurssien
hankinta ja organisointi, tuen seka luottamuksen antaminen delegoinnin(kin) muodossa, paalinjoista
kiinnipitdéminen vaikeissakin paikoissa, toisten edushenkilénd toimiminen, kriittisten padttsten
tekeminen, ristiriitojen ratkaisu, isa-/aitihahmona toimiminen ja tdyssyjen vastaanottajana oleminen.
(Nurmi 2000, 61-62.)

Johtajan asema tuo mukanaan vastuun sekd mahdollisuuden ja velvollisuuden vaikuttaa
vastuualueeseen ja silld oleviin ihmisiin. Nurmi (2000, 9) kuvailee johtajan tehtavdksi paattaa ja
vastata siitd, ettd tehdyt paatokset saadaan toteutetuksi muiden ihmisten avulla. Johtamisen
keskeisiksi elementeiksi han madrittelee esimerkiksi kokonaisuuksien hallinnan, mahdollisuuksien
havainnoinnin, suunnan ndyttamisen seka tydskentelyedellytysten luomisen. Johtajan tehtavaan
kuuluu lisaksi jasentaa asioita ja motivoida henkiléstéa. (Nurmi 9-10, 2000.) Johtaminen on siis
laaja-alaista toimintaa ja kdytdnndn johtamistyd on monesti katkonaista. Yhden tydtunnin aikana
johtaja saattaa joutua kasittelemdan useita eritasoisia- ja sisdltoisia asioita (Virtanen & Stenvall
2010, 66). Onnistuakseen johtajana on johtajan ymmarrettdva oman tehtdvansa merkitys ja kayttaa

siihen liittyvaa valtaa aktiivisesti tydyhteisdnsa parhaaksi. Johtajalla tulee olla halua kuunnella ja
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hyddyntda henkiléstonsa mielipiteita ja osaamista, mutta kyetd tekemaan tarvittaessa selkeita

ratkaisuja ja paatoksia. (Jarvinen 2012, 13.)

Johtajuutta voidaan madritelld hyvin monin eri tavoin. Tyypillisesti johtajuus ma&aritelldan joko
ihmisten (leadership) tai asioiden (management) johtamiseksi. Ihmisten johtaminen liitetdan
kayttaytymiseen ja toimintoihin, mutta monesti myds niihin johtajan ominaisuuksiin, joilla pyritadn
organisaation yhteiset tavoitteet pystytadn saavuttamaan. Asioiden johtamisen keskeisina tehtavéna

on erityisesti muutosten ja innovaatioiden johtaminen. (yvi.fi.)

Johtajuudessa on monia ulottuvuuksia ja tyyppejd, jotka muuttuvat jatkuvasti yksiloén, johtajan ja
organisaation vuorovaikutuksessa (Nurmi 2000, 61). Nykyaan johtajuus nahdaankin enemmadn
eraanlaisena toiminnallisten roolien valikoimana, kun ennen johtajuus maariteltiin yksinomaan
johtajan henkilokohtaisten ominaisuuksien perusteella ns. piirreteorioilla. Johtajuutta ilmenee, kun
tilanne vaatii, etta yksild vaikuttaa ja koordinoi ryhman tai organisaation jdsenten tavoitteisiin
suuntautuvaa toimintaa. Johtajuus on suhde, joka kehittyy yhden tai useamman ihmisen ja johtajan
valille silloin, kun ihmiset huomaavat johtajan kayttaytyvan tietylla tavalla, hyvaksyvat johtajan
pyrkimyksen vaikuttaa heihin ja sijoittavat johtajan statuksen tiettyyn henkildén. Johtajuus on siis

prosessi: se on vastavuoroinen, vuorovaikutteinen ja kehittyva ilmié. (Jalava 2001, 9.)

Johtajuustasot

Organisaatioissa on paljon erilaista johtamisty6ta, joten —kuten muukin ty6— johtaminenkin jaetaan
eri alueisiin, joista jokainen sisaltdd omat erityispiirteensa. Vakiintuneen kaytdnndén mukaan
johtajuustasot jaetaan kolmeen eri luokkaan: ylin johto, keskijohto ja alin (suoritustason) johto.
Néama kolme tasoa muodostavat hierarkian, jossa ne ovat tarkeysjarjestyksessd. Useissa
organisaatioissa johtajien maara on kullakin johtajuustasolla sellainen, ettd kuviona esitettyna
muodostuu pyramidi. Ylimmalld johdolla on vahiten johtajia, keskitasolla enemman ja alimmalla
tasolla vieldkin enemman (managementstudyguide.com.) Organisaatioissa toimii siis eri tason
johtajia, joista jokainen vastaa omasta alueestaan. Jokaisen johtajuustason tehtdvien painopisteet
maaraytyvat virallisen johtaja-aseman pohjalta. Pienissa organisaatioissa johtajat joutuvat monesti
tydskentelemaan kaikilla johtamisen osa-alueilla samanaikaisesti, mika edellyttaa erityisen tarkkaa
omien roolien ja niihin liittyvien vastuiden tunnistamista. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002,
313.)

Ylin johto (esim. toimitusjohtaja, johtoryhm& jne.) on vastuussa kokonaisuudesta, koko
organisaation toiminnasta, ja kehittémisesta ja huolehtii, ettd organisaatiolla on yhteinen missio,
visio ja strategia, sopivat resurssit ja toimivat rakenteet. Ylimmat johtajat tekevat paatoksia, joilla on
vaikutusta koko johdettavaan organisaatioon, mutta he eivat osallistu paivittdisjohtamiseen. Se on
padvastuussa organisaation toiminnasta ja menestyksesta ja avainhenkil6ratkaisuista. Ylimman
johdon vastuulla on myds, ettd organisaatiossa noudatetaan lakeja ja toimitaan vastuullisesti. Ylin

johto myds analysoi toimintaympdaristoa seka hoitaa osaltaan ulkoisia suhteita. (Vanhala, Laukkanen
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& Koskinen 2002, 315.) Ylin johto vastaa viime kddesséd organisaation suorituskyvysta

(managementstudyguide.com).

Keskijohto (esim. ylihoitaja) johtaa suoritustason yksikdista koottuja laajempia kokonaisuuksia
osastoja, yksikditd ja niin edelleen. Keskijohto vastaa oman yksikon toiminnasta, sille maaritellysta
osa-alueesta ja sen tuloksellisuudesta ja on vastuussa ylemmdn johdon suunnitelmien
konkretisoimisesta valitavoitteiksi ja toimenpiteiksi yhteistytssa alaisten kanssa. Keskijohto tukee
alaisten tyota, mutta myds koordinoi, kehittdd ja vastuualuettaan ja ratkaisee mahdollisia
ongelmatilanteita. (Surakka & Rantamaki 2013, 88.) Keskijohdon tydssa painottuu myds
organisaatiokulttuurin ja toimivien prosessien ja tydtapojen luominen (Romppanen & Kallasvuo
2011, 15). Suunnittelun aikajénne on tyypillisesti budjettivuosi ja sen sisélld seurattavat
raportointijaksot (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 315).

Alin (suoristustason) johto (esim. osastonhoitaja), johon myds Ilahijohto Ilukeutuu, vastaa
paivittdisesta toiminnasta ja sen kehittdmisestd. Suoritustason johtamistydssa toimitaan ihmisten
esimiehenda ja se on luonteeltaan suorittavaa tyonjohtamista, tukemista, ohjaamista ja
kannustamista. Toiminnan suunnittelujanne on usein lyhyt tarkoittaen viikkoja ja paivia. (Vanhala,
Laukkanen & Koskinen 2002, 312.)

Jokaisella johtamistasolla on omat vastuualueensa ja tyttehtdvansa. Kullakin tasolla tyotehtdviin
kuulu erindisia maadria suunnittelua, jarjestédmista, johtamista ja valvontaa. Johtamistasosta
riippumatta olisi jokaisella johtotehtdvissa toimivalla olla ainakin teknisia taitoja, ihmissuhdetaitoja,

kasitteellista taitoa ja ongelmanratkaisukykya. Seuraavaksi kasittelen tarkemmin lahijohtajuutta.

Lahijohtajuus

Kasitteet lahijohtaja ja lahijohtajuus ovat uudehkoja ja ne pohjautuvat termeihin tyénjohtaja ja
esimies. Esimies- ja esimiesty® ovatkin ldhijohtaja- ja johtajuustermien rinnalla yleisesti kaytossa.
Esimiesty® kasitetddn usein yhdeksi johtamisen osa-alueeksi. Esimiesty6td taas kuvataan monesti
Iahijohtamiseksi. Front-line manager ja First-line manager ovat lahijohtajatermin englanninkielisia
vastineita. (Reikko, Salonen & Uusitalo 2010, 12, 19-20.)

"Lahi"-etuliitteestakin voi paatelld, ettd lahijohtaja toimii ihmisten lahelld — tavallisesti yksikkdnsa
tyontekija- ja asiakasrajapinnan tuntumassa. Lahijohtaja on etulinjassa kohtaamassa tydntekijoiden
haasteet samalla kun han toteuttaa ylimman johdon p&atodksia. Voikin olla haastavaa tasapainoilla
tybnantajan edustamisen ja omien tydntekijéiden puolustamisen vdlimaastossa, eivatka tyénantajan
ja tyontekijan edut aina kohtaa. Usein lahijohtaja joutuu kantamaan paljon vastuuta itsendisesti
sekd pitamaan tietynlaista etdisyyttéd johdettaviin, minka vuoksi l&hijohtajan rooli voi ajoittain olla
aika yksindinen. Ldhijohtaminen ei silti ole johtamista umpiossa, vaan se muotoutuu ja muuttuu
suhteessa ulkoiseen toimintaymparistoon, lahijohtajan omaan ty6ymparistdén, omaan
organisaatioon seka suhteessa itseen. Toimivan verkoston ja yhteistydsuhteiden luominen ja

yllapitdminen on erds ldhijohtajan perustehtavistd ja toimintaedellytyksistd. Ldhijohtaja toimii
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suhteiden rakentajana niin tyontekijoiden kuin johtajiston kanssa organisaation sisa- ja ulkopuolella
ja asemoi tydyhteisdnsa toimintaymparistéon. Lahijohtajan on siis jatkuvasti arvioitava ja turvattava
yhteisdnsa olemassaolon perusteita ja toiminnassa menestymista. Tydssa menestyminen vaatii ajan
seurantaa ja tulevaisuutta ennakoivien signaalien herkkaa havaitsemista. Lahijohtajan on myds
reagoitava ymparéiviin tapahtumiin: yhteiskunnallisiin muutoksiin, teknologian lisdantymiseen ja

toimintakulttuurin uudistumisen tarpeisiin. (Romppanen & Kallasvuo 2011, 11-12, 16.)

Léhijohtajan ty6nkuva on hyvin monisyinen. Lahijohtaja on ty®nantajan edustaja ja hdnen
vastuullaan on noudattaa omalta osaltaan tydlainsadadantdéa. Lain noudattaminen seka antaa
johtamiselle raamit ettd palvelee tyontekijan oikeuksia. Ty6dsuhteen keskeiset asiat maaritelladn

tydsopimuslaissa ja sen hallitseminen on osa ldhijohtajan ammattitaitoa.

keskinaisia suhteita. Ty6nantajan on huolehdittava siitd, etta tyontekija voi suoriutua tydstaan
my0s yrityksen toimintaa, tehtdvaa tyota tai tydmenetelmia muutettaessa tai kehitettdessa.
Tybnantajan on pyrittdva edistamaan tyontekijan mahdollisuuksia kehittya kykyjensa mukaan
tyourallaan etenemiseksi. (Tydnantajan yleisvelvoite tydsopimuslaki 26.1.2001/55.)

Laéhijohtajan tarkeimmaksi tehtdvaksi voidaan kiistatta nostaa arkipdivan toiminnan johtaminen eli
se, etta tyontekijat toimivat strategisten linjausten mukaan suuntanaan annetut tavoitteet.
Laéhijohtaja vastaa siita, ettd ty6t sujuvat. (Surakka & Rantamaki 2013, 88-89.) Lahijohtajan tyohén
sisaltyy myds vastuu tydyhteison kehittdmisesta ja sen hyvinvoinnin edistdmisestd. Nain ollen hanen
tehtaviinsa voidaan lukea kuuluvaksi hyvan tyOyhteisdon perustan luominen. Taman vuoksi
lahijohtajan on oltava perillda tydyhteisénsa suunnasta, rakenteista, rajoista, fyysisista tiloista ja
ajankadytosta. Lahijohtaja kdyttdd persoonaansa tydvadlineendan, joten myds hanen
toimintatavoillaan ja kdyttaytymiselladn on suuri merkitys johtamisen onnistumisessa ja tyOyhteison

hengen luomisessa.

Lahijohtajan ty6 edellyttdd myds erilaista mielenkiintoa ja kutsumusta kuin moni muu rooli: on
haluttava johtaa ja nimenomaan ihmisid. Lahijohtajan ty6ta helpottaa, jos han tietad itseensa
kohdistuvat tydnantajan ja tydyhteisdn odotukset. Myds tydyhteisdlld on oltava tieto, mitd he voivat
lahijohtajaltaan odottaa. Johtaminen on kuitenkin muutakin kuin ihmisten johtamista: tyon
organisointi ja muita koskevien paatosten tekeminen kuuluvat johtamiseen olennaisena osana.
(Surakka & Rantamaki 2013, 15, 88.)
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ROOLIT

Rooli-sanaa kaytetaan arkikielessa vaihtelevissa merkityksissa. Se voi olla valkokankaalla ndytelty
hahmo tai henkildn itse itsestdan tunnistama toimintamalli. Rooli voidaan omaksua vain hetkeksi tai
sitd voidaan vieda lapi koko elaman. Rooliteorioissa roolilla tarkoitetaan tiettya asemaa ja siihen
littyvid kayttdytymisodotuksia. (Rainio & Helkama 1974, 223-224.) Jalavan (2001, 18) mukaan rooli
on toimintamuoto, jonka yksilo ottaa tietyssa tilanteessa, jossa on mukana muita ihmisia. Joskus
voidaan my6s sanoa henkildn "vetdvan jotain roolia", jolloin rooliajatteluun saatetaan liittaa kielteisia
piirteita: rooli on jotain, jossa henkilé on epdaito, ei oma itsensa (Ristikangas, Aaltonen & Pitkdnen
2008, 125). Erdan rooliteorian luoja, Jacob Moreno, on maaritellyt roolin vaikuttavaksi ja
konkreettiseksi toiminnalliseksi muodoksi, jonka yksil6 tietyllda hetkelld ottaa reagoidessaan tiettyyn
tilanteeseen, johon sisdltyy toisia ihmisia tai esineita. Roolit ovat siis hdnen mukaansa tosia, aitoja ja
luonnollinen osa sosiaalista olemista ja toimintaa. Kun toimintaa nimitetdan rooliksi, voi rooli olla
erilainen sen nimedjasta riippuen: rauhallinen sivustaseuraaja voi nimittdd puhujaa puhujaksi, kun
taas artynyt voi kutsua samaa henkildd jankkaajaksi tai hdlosuuksi. Joskus rooli voi aktivoitua

silloinkin, kun yksilé on luonut sen fantasiansa pohjalta. (Aitolehti & Silvola 2008, 37-38.)

Roolit voidaan jakaa sosiaalisiin ja psyykkisiin rooleihin. Psyykkiset roolit kuvaavat asemaa,
tyotehtdavaa tai suhdetta ihmisten valisissd verkostoissa. Sosiaaliset roolit ovat monesti
stereotypioita, joissa tietyn tyyppinen toiminta liitetdan mielikuvaan. Ammatti on karjistetty
esimerkki sosiaalisesta roolista. Jokaisella on lahes samankaltainen mielikuva esimerkiksi
virkapukuunsa sonnustautuneesta poliisista, joka jo pelkalla lasndolollaan vaikuttaa ympaérilla oleviin.
Samaan kategoriaan voidaan luokitella esimiehen rooli. Monesti esimiehen kayttdaytymisesta voi jo
nahdd hanen olevan johtaja. Psyykkiset roolit ilmenevat sosiaalisten roolien taustalla ja ne ovat
meille jokaiselle persoonallisia ja ikiomia. Psyykkisid rooleja rakennetaan koko eldméan ajan ja ne
kuvaavat ihmisen valitsemaa yksil6llista toimintatapaa ja kayttdytymista vuorovaikutustilanteissa.
(Ristikangas, Aaltonen & Pitkdnen 2008, 129-132.)

Jokainen rooli esiintyy aina parina vastaroolinsa kanssa. Roolia ei ole ilman vastaroolia ja
parivaljakko kaykin jatkuvaa vuoropuhelua keskendan. Tietty psyykkinen rooli aktivoi aina
keskustelukumppanin rooligalleriasta sopivan vastaroolin esimerkiksi rooli "tilanottaja" saa parikseen
vastaroolin "vaistyja" jne. Tydeldmassa rooli- vastarooliasetelma esiintyy esimerkiksi yksikoiden
omissa palavereissa, joissa esimies toimii usein "asianesittelijan" roolissa. Kyseisen roolin
vastarooleina muulla henkilostélld ovat talléin "tarkkailija" ja "vaikenija". Omia roolejaan voi
tietoisesti muuttaa ja tdten myds vastarooli muuttuu, mika vaikuttaa myds ryhmadynamiikkaan.
(Ristikangas, Aaltonen & Pitkdnen 2008, 137-138.)

Roolin muodostuminen, rooliodotus, rooliristiriita, roolikdyttdytyminen, roolijako ryhmassa ja
johtajan rooli

Rooli muodostuu ihmisten toisiinsa kohdistamista odotuksista, mutta siihen liittyy lahes

poikkeuksetta myds ihmisen oma toiminta (Jauhiainen & Eskola 1994, 118). Roolin voi tunnistaa
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myds ihmisten sosiaalisten suhteiden avulla (Rainio & Helkama 1974, 224). Vuorovaikutukseen ja
toimintaan liittyvalla ajalla, paikalla ja merkityksella on myds vaikutusta roolin esiintymiseen.
Ihminen voi roolillaan joko vastata ymparistdon odotuksiin tai olla vastaamatta. Roolit voivat myos
alkaa ohjata toimintaa ennusteen tavoin: kun jotakuta pidetdan tietynlaisena, alkaa han hiljalleen
muuttua sellaiseksi. Roolin voidaan myds ajatella olevan seka hankittu omalla toiminnalla ettad olevan
muiden odotuksillaan asettama. Erilaisista rooleista muodostuu kokonaisuus, roolikasauma, jonka
puitteissa ihminen toimii. (Jauhiainen & Eskola 1994, 119.) Jokaisella on arkieldamassaan useita
rooleja yhtd aikaa: aikuinen on ty6paikallaan tyontekija, kansalaisena &anestdja, omille

vanhemmilleen han on lapsi jne.

Rooliodotus syntyy oletuksista ja vihjeistd, joiden mukaan henkilon odotetaan olevan jonkinlainen tai
toimivan tietylld tavoin asemansa, ulkoisten merkkiensa tai kdyttaytymisensa perusteella. Ihminen
siis sijoitetaan hdnesta saatujen vihjeiden perusteella roolikategoriaan. Rooliodotus on jatkuva
prosessi, silld uusia vihjeita tutuistakin ihmisistd tulee koko ajan. Ihmiseltd edellytetdan esimerkiksi
tydyhteison keskuudessa erilaista kadyttdytymista kuin ystdvapiirissé ja tilanteiden, esimerkiksi
tyOyhteisén, muuttuessa myds rooliodotukset muuttuvat. Rooliodotuksia ei synny ilman
vastinrooleja, mika tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi johtajalla on tietty rooli suhteessa alaiseen ja
alaisella on tietty rooli suhteessa johtajaan. Ilman toistansa, ei kumpaakaan kohtaan olisi
rooliodotuksia. (Jauhiainen & Eskola 1994, 121, Rainio & Helkama 1974, 227-230.) Niitd, joiden
odotuksista rooli ihmiselle muodostuu ja joiden kanssa kdytdavan vuorovaikutuksen tulosta se on,
kutsutaan viiteryhmaksi. Viiteryhmid voivat olla ystavat, kollegat, oma perhe, samaa kansallisuutta
edustavat ihmiset, puolueen jasenet, harrastustoverit, jopa naapurusto. Eri ryhmien yksil6on
kohdistamat erilaiset rooliodotukset muodostavat roolikasauman. Roolikasauman eri ainesten
sopiessa hyvin yhteen ja niiden toimiessa ongelmattomasti, voidaan roolien nahda olevan

sopusoinnussa keskenaan, roolitasapainossa. (Rainio & Helkama 1974, 224-225.)

Roolikadyttaytymistd on kaikki se rooliodotusten luoma kayttdytyminen, joka on odotusten kannalta
asiaankuuluvaa. Toisin sanoen sen voidaan luokitella olevan joko odotusten mukaista tai niiden
vastaista. Yksilon kayttdytyessa odotusten mukaan, voivat hdneen kohdistetut reaktiot olla
neutraaleja tai positiivisia. Jos yksild kayttdytyy vastoin odotuksia, voidaan hadneen reagoida
negatiivisesti ja vaatia rangaistuksia ja sanktioita. Rooliodotuksia voidaan verrata normeihin, silla
molemmat sisdltavat vaatimuksia kayttaytymisen suhteen. Erotuksena normeista, jotka kohdistuvat
kaikkiin yhteisdn jaseniin, rooliodotukset kohdistuvat kulloinkin vain tietyssd asemassa oleviin
yksiléihin, joskus jopa yhteen ainoaan yksilodn. Talldin odotukset saattavat rajoittaa kayttdaytymista
siitd, mitd se olisi ainoastaan normien saatelemand. Joskus rooliodotukset voivat kuitenkin myds
vapauttaa tietyssa asemassa olevan henkilén voimassa olevan normin asettamasta vaatimuksesta.
(Rainio & Helkama 1974, 226-227.).

Rooliristiriidaksi eli roolikonfliktiksi nimitetdan tilannetta, jossa yksilén kayttdaytymiseen kohdistuvat
odotukset ovat jollain tavoin ristiriidassa. Rooliristiriidat ovat vaistamattomia ja etenkin tydelamassa
niitd esiintyy hyvin usein. Helkaman ja kumppanien (2015) mielesta rooliristiriidat voivat olla

roolinsisdisia, roolienvalisia tai roolin ja persoonallisuuden vdlisid. Rooliensisdinen ristiriita syntyy,
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kun muut odottavat yksilon kayttaytyvan erilailla kuin yksilé kdyttaytyy, roolien valinen ristiriita taas
syntyy, kun yksil6lla on liilan monta roolia yhta aikaa ja roolien ja persoonallisuuden valinen ristiriita
on valmis, kun yksilon omat odotukset eivat sovi yhteen roolin vaatimusten kanssa. (Helkama ym.
2015, 363.) Niemistd (1998) lisaa rooliristiriitatyyppeihin viela henkildiden valisen rooliristiriidan, joka

tarkoittaa erilaisissa rooleissa toimivien henkildiden valista eroa.

Tybelamassa rooliristiriidat nayttaytyvat monin tavoin. On esimerkiksi mahdollista, etta tyénantaja
asettaa sellaisia odotuksia tydroolin hoitamiseksi vaikkapa vylitdiden muodossa, ettd niiden
tayttaminen tuottaa hankaluuksia hoitaa vanhemman tai puolison roolia tai alainen tekee jotain,
mitd hdnen ei esimiehen mielesta pitanyt tehda. Tallaiset rooliristiriidat on usein helppo selvittaa
puhumalla eli ratkaisemalla ristiriitaiset rooliodotukset. (Rainio & Helkama 1974, 241.) Rooliristiriitoja
voi muodostua niinkin, ettd saman viiteryhman odotukset ovat erisuuntaisia. Esimerkiksi puolisot
voivat odottaa samanaikaisesti toisissa asioissa tasavertaisuutta ja toisissa perinteisten

sukupuoliroolien noudattamista. (uta.fi.)

Rooljjako ryhmdssd muodostuu sen perusteella, millaisia rooleja ryhma tarvitsee tehtavasta
suoriutuakseen. Roolien jakautuminen riippuu ryhman jasenten henkilékohtaisista ominaisuuksista,
kuten itsetunnosta miellyttdmisen ja tuen tarpeesta, sitoutumisesta ryhmdan, motivaatiosta ja niin
edelleen. Roolien jakautumiseen vaikuttavat lisdksi myds jasenen sijoittuminen muissa
suhdejarjestelmissa seka se, mita tietoa ja taitoa ryhma tarvitsee. Se, jolla on eniten arvokasta ja
tarpeellista tietoa, saa usein arvostetuimman roolin. Ryhman jdsenet eivat ndin ollen ole ryhman
toimintaa ajatellen saman arvoisia. Roolien jakautumiseen vaikuttaa myds se, millaisia rooleja
jasenelld on ryhman ulkopuolella eli hdnen roolikasaumansa. Ryhmassa rooleilla on monesti tapana
jahmettya ryhman kohdistaessa aina samat odotukset samaan jaseneen. (Jauhiainen & Eskola 1994,
119- 120.)

Johtajan rooli on erityisen merkityksellinen ryhmassd. Johtajan roolin omaksuminen ja sen
sailyttaminen on erds tarkeimmista tydkaluista joilla johtaja voi hoitaa tehtdvénsa
menestyksekkaasti. Johtajan rooli on aina erilainen kuin tydyhteisén muun henkildstdn roolit ja
johtajan rooli kumpuaa aina hoidettavista johtamistehtavistd. (Romppanen & Kallasvuo 2011, 30.)
Johtaja vastaa ja huolehtii yhteistoimintakokonaisuudesta. Johtajan taitava suoriutuminen
nayttdytyy hyvin organisoituneena ja sujuvana yhteistoimintana. Johtajan tekemat virheet sen sijaan
moninkertaistuvat, silla ne vaikuttavat kokonaisuuteen ja sitd kautta moniin eri ryhman jaseniin seka
heidan suorituksiinsa. (Rainio & Helkama 1974, 254.) Aloittelevalle johtajalle johtajan roolin
|6ytédminen tydyhteisén muuttuvassa kentdssa voi olla haastavaa ja se tapahtuu usein hitaasti. Siksi
puhutaankin johtajaksi kasvamisesta. Johtajaksi kasvamisen ydin on oikean suhteen |6ytdminen
oman itsensa ja tydyhteisdn seka muun organisaation valilla. (Romppanen & Kallasvuo 2011, 30-
32))

Roolit kertovat persoonastamme sellaisena kuin se juuri nyt on ja niiden tarkastelu voi auttaa
vaikuttamaan itsensa kehittdmiseen. Voimme jatkuvasti opetella uusia rooleja tai taydentda entisia.
Voimme havittda, pienentdd@ taikka suurentaa omaksumiamme rooleja. Meilld voi myds olla

suosikkirooleja seka rooleja, jotka jattaisimme mieluiten kdyttamatta. Ihannetilanteessa nappaamme
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roolin kayttéoén tilanteen vaatiessa ja valtdmme roolin kayttdmista epdsopivissa tilanteissa.
Rooliteorioihin perustuvassa lahestymistavassa tarkastellaan tilannesidonnaista kdyttaytymista, joten
niilld pystytdan tutkimaan johtajan asemaa, toiminnan tilannesidonnaisuutta seka vuorovaikutusta.
Johtajan erilaisten roolien ja rooleihin liittyvan kayttaytymisen ymmartaminen taas voivat olla apuna
jasenneltdessa odotuksia, joita johtajaan organisaation eri tasoilta kohdistetaan. Rooliajattelun
avulla voidaan myods yrittdd tehda ymmarrettdvammaksi johtajan tehtdvien ja roolien valisid
jannitteitd. (Ristikangas, Aaltonen & Pitkanen 2008, 125, 158.)

Mintzbergin rooliteoria

Mintzbergin (1980) loi rooliteoriansa empiirisen tutkimuksensa perusteella. Tutkimuksessaan han
havainnoi ja analysoi toimitusjohtajien toimintatapoja aikeenaan selvittad, mitd johtajat tekevat.
Tutkimuksessaan Mintzberg huomioi kaikki tehtdvat, joita johtajat tydssa ollessaan tekevat.
Havaintoihinsa perustuen Mintzberg pdaatteli johtajan tyén olevan yllattavan samanlaista
organisaatiosta huolimatta: haastavaa, monimutkaista ja harvoin tarkasti suunniteltavaa ja
ennakoitavaa. Tilanne- ja persoonallisuustekijat, ymparisto ja tyd (milld organisaatiotasolla johtaja

toimii) sen sijaan tuovat oman leimansa johtamistyéhén. (Mintzberg 1980, 2-5.)

Kuvatakseen toimitusjohtajien tydta, Mintzberg (Ristikangas, Aaltonen & Pitkanen 2008, 111)

tunnisti kuusi johtajan tydn ominaisuutta:

. Johtajat kasittelevat suuria ja loputtomia ty6tehtavia kiireisessa aikataulussa — johtajan tyd ei tule

koskaan valmiiksi

. Johtajan ty6t ovat suhteellisen lyhytkestoista, vaihtuvia ja monipuolisia seka usein itse alulle pantuja
. Johtajat pitdvat toiminnasta, eivatka he pida posti- tai paperitdista

. Johtajat viestivat mieluiten puhumalla kokouksissa ja puhelimessa

. Johtaja yllépitaa suhteita ensisijaisesti alaisiinsa ja ulkopuolisiin tahoihin kuin omiin esimiehiinsa

. Johdon osallistuminen tehtavien toteutukseen on usein vahaistd, vaikka he tekevat niihin liittyvat

paatokset

Havaintojensa perusteella Mintzberg muodosti kymmenen johtamisroolia. Roolit hdn jakoi kolmeen
padkategoriaan tehtdvdjaon mukaisesti: henkildsuhderoolit, informaatioroolit ja paatdksentekoroolit.
Roolijakoa tarkastellessa on Mintzbergin mukaan syyta ottaa huomioon, ettd havainnot perustuvat
empiiriseen tutkimukseen ja sisaltdvat ndin ollen subjektiivisuuden. Liséksi havaintoja tehdessdan
Mintzberg on pitanyt johtajien tehtdvind kaikkia niitd tehtavia, joita johtaja tydssa@ ollessaan
suorittaa, olivat ne sitten lounaalle osallistumista tai tydnjohdollisia tehtavia. Jokainen johtamisrooli
on erilainen, vaikka rooleista muodostuu myds kiinted kokonaisuus, eikd ndin ollen yksittdistd roolia
voida irrottaa kokonaan muista rooleista. Minztbergin mukaan johtajan on oltava seka organisaation

yleismies etta spesialisti. (Minztberg 1980, 57-58.)

Johtaja on tavallisesti madritelty henkiloksi, joka on organisaation tai sen yksikdn johdossa.
Henkildsuhderoolit perustuvat johtajan asemaan organisaatiossa ja siitd muodostuneeseen

statukseen. Henkildsuhderooleja ovat keulakuva, ihmisten johtaja ja yhdyshenkilo.



15

Keulakuvana johtajan on toimittava organisaationsa virallisena edustajana, ikaan kuin
organisaationsa symbolina. Tata roolia on pidetty (Nurmi 2000) johtajan tdrkeimpana roolina.
Keulakuvaroolissa toimiminen nousee suoraan johtajan asemasta organisaatiossa, eikd se ole
riippuvainen johtajan henkilékohtaisista ominaisuuksista. Keulakuvarooli sisaltéd edustamista,
erilaisia seremoniallisia tehtavia, puheiden pitamistd, vieraiden vastaan ottamista seka sopimusten
allekirjoittamista. Nama tehtavat ovat tarkeitd organisaation toiminnan kannalta, vaikka ne ovat
rutiiniluontoisia eivatka sisalld merkittdvaa paatdksentekoa tai informaation kasittelya. (Mintzberg
1980, 58-60.) Keulakuvaroolin edustustehtavat saattavat kuitenkin olla johtajalle raskas velvollisuus,
jota ei voi laiminlydda, vaikka tuntuisi ettd resurssejaan voisi suunnata tarkedmpiinkin asioihin.
Monesti organisaation ulkopuolelta tuleville asioille halutaan nimenomaan organisaation keulakuvan
huomio, joskus taas laki velvoittaa henkilokohtaisen vastuun viemista keulakuvalle. Esimerkiksi
jossain asioissa johtaja joutuu keulakuvaroolissaan allekirjoittamaan ja nimellddn vahvistamaan
alaistensa valmiiksi neuvottelemia asioita (mm. tarjouksia), jotka tulevat arvovaltaiseksi vasta, kun
niissé on tarpeeksi korkean tason allekirjoitus. Keulakuva saattaa my6s joutua kasittelemaan
esimerkiksi reklamaatioita, jotka asianomistaja haluaa mahdollisimman korkean tason kasittelyyn
kokeakseen tulleensa vakavasti otetuksi. Keulakuvarooli voi myods ylikorostua ja siihen kuuluvista
tehtavistd —seurustelusta ja yhdessdolosta — voi hurmaantua niin, ettd johtaja tuntee itsensa
naennadisesti tarkedksi pikkuruistenkin asioiden kohdalla. Pelkkia keulakuviahan ei organisaatiolla ole
varaa pitaa, joten keulakuvaroolin hallitseminen oikeassa suhteessa on valttdmatdn, muttei riittdva
edellytys johtajan tehtdvan onnistumiseen. Keulakuvan roolista onkin sanottu, ettd on oltava

syntipukki, jonka voi vaihtaa asioiden mennessa huonosti. (Nurmi 2000, 14.)

Ihmisten johtajan roolissa johtajan valta ja hanen itsensd vaikutus nayttaytyy selvimmin. Jos
keulakuvan roolia on pidetty johtajan tarkeimpana roolina, on myods ihmisten johtajan rooli yksi
tarkeimmista, mutta myods aikaa vievimmistd, johtajan rooleista. Rooli kuvastaa esimiehen suhdetta
alaisiinsa. Tassa roolissa esimiehen vastuulla on muun muassa henkildstdn hankinta, tavoitteista
sopiminen ja tulosten valvonta, jotka voidaan nahda suhteellisen selkedsti madriteltyind tehtavina.
N&itd tehtdvid varten voidaan organisaatiossa kehitelld erilaisia muodollisia menettelytapoja kuten
saannodllisesti kaytavia kehityskeskusteluita, kokouksia, raportointimenettelyja ja
organisaatiokaaviota. Toisaalta rooliin sisdltyy myds epavirallisempi yhteydenpito, kuten alaisten
kanssa keskusteleminen, heidan motivoimisensa ja ohjaamisensa. (Mintzberg 1980, 59-60.) Nama
tehtavat liittyvat olennaisesti johtajan vastuuseen alaisistaan, mika taas kuuluu erottamattomana
osana johtamistydn vastuualueisiin. Ihmisten johtajan rooliin haastavuutta tuo organisaation ja
alaisten tavoitteiden yhteensovittaminen. Johtaja vastaa osaltaan organisaation tuloksesta ja hanen
on saatava organisaationsa toiminnalliset tavoitteet alaistensa toiminnaksi ja tavoitteiksi. Alaisilla voi
kuitenkin olla omiakin tavoitteita ja ideoita, jotka voivat vaikuttaa organisaation tavoitteisiin. Onkin
sanottu, ettd taydellista harmoniaa alaisten ja organisaation toimissa ei koskaan muodostu, vaan

johtajan on aina paikkailtava ndiden kahden valisia ristiriitoja. (Nurmi 2000, 15.)

Yhdyshenkilon roolissa esimies pitdd ylla suhteita ulkopuolisiin, organisaatiolle tarkeisiin, tahoihin.
Yhdyshenkild toimii organisaationsa anturina ulkomaailmaan. Yhdyshenkilén tehtdvaa voi hoitaa

virallisesti tyén puitteissa, mutta myods vapaaehtoinen sosiaalinen toiminta, jossa johtaja tapaa
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tyonsa kannalta tarkeitd yhdyshenkildita voi olla osa yhdyshenkilon tehtavaa. Tassa roolissa johtaja
siis kytkee oman organisaationsa muuhun ymparistodn. (Mintzberg 1980, 60-61.) Johtajan suhteen
alaisiinsa ollessa muodollisen arvovallan tukemana kohtuullisen selvapiirteinen, on johtajan
yhdyshenkilén roolin suhde horisontaalisella tasolla monimuotoisempi. Juuri horisontaaliset
yhdyshenkilon tehtdvat organisaation sisa- ja ulkopuolella vievdt hyvin paljon johtajan aikaa.
Nayttdisi myos, ettd tehokkaat johtajat kdyttavdt enemman aikaa yhdyshenkilétehtdviin, vahemman
tehokkaat sitd vastoin alaistensa parissa toimimiseen. Yhdyshenkilén roolissa on tarkeaa
henkilokohtaisen vaikuttamisen taito, silla tdssa roolissa johtaja ei voi turvautua muodolliseen
arvovaltaansa: hdn saa muilta tietoa ja voi vaikuttaa heihin vain kayttamalla vuorovaikutustaitojaan.
Yhdyshenkilén roolin merkitys on pohjimmiltaan se, ettd jokaisen organisaation, yksikén jne. on
sovittauduttava ja jollain lailla vaikutettava jatkuvasti muuttuvaan ymparistoonsa ja ymparistéonhan
usein vaikutetaan jonkun henkilon kautta. Myds osa tdrkedsta ulkopuolisesta organisaatiolle
tarkedstd informaatiosta tulee jollekin henkilélle. Nain ollen johtajan on yhdyshenkilond luotava
ihmissuhdeverkosto ja muutakin tarttumapintaa, joiden avulla ymparistdén sovittautuminen seka

siihen vaikuttaminen mahdollistuvat. (Nurmi 2000, 15-16.)

Henkildsuhderooleissa esimies asettautuu asemaan, jossa hdn on organisaationsa sisdisen ja
ulkoisen informaation keskipisteessda. Henkildsuhderoolit kytkevdt siis esimiehen suoraan
informaatiorooleihin. (Mintzberg 1980, 58-63.) Informaatiorooleissa esimies toimii seka informaation
solmupisteena ettd pullonkaulana. Suomessa informaatioroolit ovat saaneet vahdisemman
merkityksen kuin maissa meistd lanteen, minka on esitetty tuoneen hankaluuksia yritystemme
kansainvalistymiseen. Informaatiotulvan ollessa valtava, perustuu johtajan kayttdinformaation
edelleen henkilokohtaiseen kanssakdaymiseen, jossa voidaan aistia tunnelmia ja mielialoja.

Informaatiorooleja ovat tiedon hankkija, tiedon vélittdjd ja puolestapuhuja. (Nurmi 2000, 16.)

Tiedon hankkijana esimies vastaanottaa, tarvitsee ja kerda kaikenlaista tietoa, joiden avulla han
tekee paatoksid. Mintzberg mainitseekin esimiehen olevan organisaation ainoa henkild, joka tietaa
merkittdvan paljon useista asioista. Tassa roolissaan esimies myods tarkkailee ymparistéaan ja pyrkii
|6ytamaan tietoa, joka auttaa hantd ymmartamaan mitd omassa organisaatiossa ja sen ymparistdssa
tapahtuu. Johtaja siis tarvitsee tietoa organisaationsa sisdisista asioista ja ulkoisista tapahtumista.
Vastaanotetun tiedon johtaja saa tarkkailijan roolissa usein suullisesti, jopa juoruna, kuulopuheena
tai spekulointina. (Mintzberg 1980, 71.) Tallainen kasvokkain saatava sisdinen tieto koetaankin
korvaamattomammaksi kuin esimerkiksi internetistd tai raportointijarjestelmista haalittu tieto.
Ulkoista tietoa johtaja tarvitsee muun muassa asiakkaista, uudesta teknologiasta seka maailman
tapahtumista. Tallainen tieto voi tulla alaisten valityksella, mutta myds aktiivisesti johtajan itse
etsimana esimerkiksi mediasta ja erilaisista raporteista. Mielialatekij6ita tai poliittista tai psykologista
ilmastoa ei kuitenkaan voi aistia ilman kasvokkain tapahtuvia kontakteja. Tiedon hankkija roolissa
johtaja toimii myods ideoiden hankkijana. Uusia ideoita voi saada esimerkiksi osallistumalla
koulutuksiin ja konferensseihin tai vaikkapa kuuntelemalla alaisia tai muita henkil6itd. Tiedon
hankkijan rooliin voi sisdltya kuitenkin my&s varjopuoli, joka voi ndyttaytya johtajaan kohdistuvina

erilaisina painostusyrityksina. Tallaisissa tilanteissa vaikkapa alaiset yksin, yhdessa tai
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jarjestdytyneena joukkona esittédvat vaatimuksia tai esimerkiksi asiakas tai etujarjestdé uhoaa
johtajaa kohtaan. (Nurmi 2000, 18.)

Tiedon vadlittdjana johtaja valittda saamaansa ulkoista ja sisdista tietoa organisaationsa sisdlla.
Asemassaan johtaja saa paljon informaatiota joka tulee vain hanen tietoonsa. Johtajalle kertyy
runsaasti tietoa, jonka han siirtdd edelleen organisaation sisa- tai ulkopuolelle. Ulkoista tietoa johtaja
levittdd organisaatioonsa ja sisdista tietoa organisaationsa eri jasenten, etenkin alaistensa, valilla.
Valitetty tieto voi olla joko asiatietoon perustuvaa tai sitten silla on arvoa itsessadn. Asiatietoon
perustuva tieto on tietoa, joka on vain oikealla tavalla viestittdva oikeille henkildille. Osalla tiedon
vdlittdjan antamasta informaatiosta on sen sijaan selkea tarkoitus koordinoida, sillda usein tiedon
valittaja pitda hallussaan alaisia tai osastorajoja ylittdvaa tietoa asiasta, joka ei tunnusta
osastorajoja. Tiedon valittdjan rooli edellyttdd myds delegoinnin taitoa. Delegointi voi kuitenkin
joskus olla vaikeaa, silld johtaja on kokonaisuus huomioiden alaistaan laajemmin informoitu, mika
luo hanelle alaistaan paremman mahdollisuuden paattaa asioista. Johtajan on kuitenkin pakko
delegoida ja sen myéta antaa alaisilleen toimivalta ja resurssit delegoimiinsa tehtaviin. Erds tdarkea
resurssi delegointiin liittyen on juurikin informaatio. Valitettavasti iso osa informaatiosta on ns.
hiljaista tietoa, jota on hyvin hankala siirtaa, eika delegointia voi suorittaa. Siksipa johtaja joutuukin

kantamaan niskoillaan usein suurta tyémaaraa seka delegointiturhaumia. (Nurmi 2000, 18.)

Puolestapuhujan rooli on muodollinen, silld asemansakin perusteella johtaja vastaa informoinnista
organisaationsa ulkopuolelle ja usein johtajan sanalle annetaan organisaation ulkopuolella enemman
arvoa kuin alaisen. Ulkoisen tiedottamisen ja vaikuttamisen kohteet voidaan jakaa kahteen
paakategoriaan: organisaation yldpuolella oleviin arvovaltaisiin vaikuttajiin (esimerkiksi johtajan oma
esimies) ja organisaation ulkopuolella oleviin merkittaviin tahoihin (esimerkiksi hallituksen jasenet,
alihankkijat tai viranomaiset). Tassa roolissa esimies siis siirtda organisaationsa edustajana tietoa
ulospain henkiléille ja sidosryhmille joilla on vaikutusta organisaation toimintaan. Tietoa omasta
organisaatiosta voidaan levittda myds medialle. (Mintzberg 1980, 75-76, Nurmi 2000, 19.) Puolesta
puhujan roolissa johtajalla on kattavampi kokonaiskuva asioista kuin alaisillansa ja han toimii
monesti organisaationsa "tietokeskuksena". Lisdksi johtajan oletetaan olevan ekspertti johtamallaan
alalla, minkd takia hanen on esiinnyttdva ulospdin ei vaan oman organisaationsa, vaan koko
toimialan tai toiminnon edustajana. Haastavuutta puolestapuhujan rooliin tuo tiedon muuttaminen
toiminnaksi. Puolestapuhuja ei ole pelkka passiivinen tiedonjakelija vaan aktiivinen toimija, jonka
pyrkimyksena on vaikuttaa organisaation ulkopuolella organisaatiolle mydnteiseen suuntaan. (Nurmi
2000, 19.)

Informaatiorooleissa esimiehen muodollinen auktoriteetti ja status asettavat esimiehen
organisaatiossaan osa-alueelle, jossa tehdaan tarkeitd strategisia paatoksia. (Mintzberg 1980, 71-
76.) Paatoksia voidaan pitdad johtamistyon tuloksina. Huonot pdatokset voivat maksaa johtajalle
hdnen tyopaikkansa tai han voi joutua niista vahintadnkin tilille. Paatéksenteko onkin yksi johtajan
tarkeimmista tehtdvistd ja viisaiden pdatdsten varassa organisaatio menestyy. Padgtdksentekoroolit

ovat yrittdja, hdirididen kasitteljja, resurssien jakajaja neuvotteljja. (Nurmi 2000, 19.)
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Yrittdjén roolissa johtaja pyrkii parantamaan organisaatiotaan ja muuta vallitsevaa tilannetta.
Johtajan tehtaviin kuuluu uudista ja laittaa asioita liikkeelle. Johtajan yrittdjén rooliin sisaltyvat ne
paatokset, joissa paatdsimpulssi on lahtenyt hanesta itsestdan. Tassa roolissa johtajan tehtavana on
myo6s olla muutoksen alullepanija, suunnittelija, johtaja ja toteutumisen valvoja. Muutosten
alullepano liittyy johtajan rooliin tiedonhankkijana. Tiedonhankkijan roolissa johtaja voi havaita
ulkopuolisia uhkia, jotka kohdistuvat hdnen omaan organisaatioonsa. Uhkiin varautumiseksi johtajan
on muutettava organisaation kurssia. Johtaja voi havaita ymparilladn my6s uusia mahdollisuuksia,
jotka vievat oikein kaytettyind organisaation kohti suuria etuja. Vastaavasti johtaja voi havaita
heikkouksia ja vahvuuksia oman organisaationsa sisalld. Naita huomioimalla voidaan organisaation
toimintaa ohjailla haluttuun suuntaan. Ulkoisen ja sisdisen tilanteen hyvid ja huonoja puolia
punnittaessa syntyy erilaisia kehittdmishankkeita, joilla organisaation toimintaa kehitetdan. Osa
naistd hankkeista voi olla alkamassa, kesken tai paattyneitda. Osasta on ollut hyétya, osasta ei.
Yrittdjana johtajan on jatkuvasti potkittava organisaatiota parannuksiin huolimatta siitd, ettd monet
kehityshankkeet jaavat toteutumatta. (Nurmi 2000, 20-21.)

Hairididen Kdsittelijdnd esimies selvittelee hairittilanteita, ristiriitoja ja ennalta arvaamattomia
tilanteita. Hairittilanteiden ratkaisijana johtaja toimii tdysin pdinvastaisessa roolissa kuin yrittajana.
Tassa roolissa esimies myds ottaa vastuun, jos jokin uhkaa organisaatiota. Hairidtilanteet voidaan
luokitella alaisten valisiin ristiriitoihin, eri organisaatioiden valisiin vaikeuksiin ja resurssitappioihin tai
niiden uhkaan. (Mintzberg 1980, 78-80.) Odottamattomat ymparistémuutokset, térkedan asiakkaan
menetys, iso virhe ja alaisten riidat ovat myds suuria hairidtilanteita. Hairididen hoitoa ei pysty
suunnittelemaan etukdteen ja ne tulevat johtajan tietoon akisti, arvaamatta. Usein hairiét tulevat
johtajan tietoon kiertoteitse ja voi olla, ettd joku muu on tiennyt niistd jo paljon aiemmin, mutta tuo
sen vasta kriisitilanteessa johtajan tietoon. Hairididen kasittelijan roolissa johtaja pyrkii poistamaan
hairiét nopeasti, minka vuoksi hanen aikataulunsa saattavat menna sekaisin ja asioita on muutenkin
uudelleen priorisoitava. Siindkin tapauksessa ettei asiaa voida hoitaa nopeasti pois
padivajarjestyksestd, on johtajan koetettava vadhentdada painetta seka voittaa aikaa tilanteen
harkintaan, jottei han Iyhyelld tahtdaimelld tekisi paatoksia, joista on kenties mydhemmin vain
haittaa. Hairittilanteita voidaan pitda johtajan testitilanteina, silld hairidtilanteissa johtaja saa
yleensa vahemman valtaa, jota hdnen odotetaan silti kayttdvan sitd suoraviivaisemmin ja
henkildkohtaisemmin kuin normaalioloissa. Hairididen hoitamista ei mydskaan voi juuri delegoida.
Johtaja joutuu toimimaan my6s hairibn poistajana, mikd johtuu ymparistdomuutosten
yllatyksellisyydestd, henkiloston vahenevasta johdettavuudesta ja siitd, etta uusia asioita alulle
laittaessaan johtaja kokee yllatyksia, joita ei voinut siihen astisen kokemuksensa turvin aavistaa.
Kaikkia hairidita ei johtajakaan pysty poistamaan. Osa hairidistd lievenee, osan ratkaisemiseksi
tehdyt paatokset aiheuttavat uuden hdirion mydhemmin. Johtajan on siis kyettavd sietamaan

jatkuvia hairioita ja eldmistd niiden keskelld. (Nurmi 2000, 21-22.)

Resurssien jakajan roolissa esimies paattaa resurssien allokoinnista. Resursseja ovat muun muassa
aika, ihmiset, materiaalit, koneet, tilat ja organisaation maine. Allokointiin sisdltyvat ajankdyton, tytn
ja fyysisten resurssien suunnittelu, tehtdvien jakaminen sekd budjettien laatiminen ja hyvaksyminen.

(Mintzberg 1980, 77-80.) Kaikki paatoksenteko tapahtuu jollain tavalla resurssien rajoittaman tai
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koskee resursseja tai niiden kehittdmistda. Johtaja vastaa hanelle alistetuista resursseista,
kdyttdasteesta ja niiden suuntaamisesta. TyOsuunnittelu auttaa allokoimaan ihmisia.
Tybsuunnittelusta taas seuraa tydtehtavien jakaminen, mistd taas maarittyy kuka tekee, mita tekee,
milla vastuulla ja valtuuksilla. Prosessien kulku ja aikataulut maarittyvat myos tdssa yhteydessa.
Tamankaltaiset peruspaatokset eivat ole jokapaivaisia, vaan niissa toimitaan saman kaavan mukaan,
ellei mitddn odottamatonta ilmaannu. Eri aikavdlein tehdyt budjetoinnit auttavat allokoimaan rahaa
ja materiaaleja. Budjetoinnin yhteydessa tulevat esiin ns. poliittiset tekijat: johtajan rooliin "kuuluu”
vaatia lisda tuloksia pienemmilld resursseilla ja alisen rooliin taas "vaatia" lisdd resursseja reagoida
liian suuriin tulosvaatimuksiin. Johtaja joutuu kohtaamaan resurssien jakajan roolissaan ison liudan
erilaisia resurssipyyntdja. Talldin hdn joutuu pohtimaan, mihin resursseja kannattaa kohdistaa.
Ihmisten johtajan ja resurssien jakajan roolit sotivat tosiaan vastaan, silla ensin mainitussa johtaja
pyrkii edistamaan alaistensa innovatiivisuutta, kun taas jalkimmaisessa epaamaan monia loistaviakin
ideoita resurssien rajallisuuden takia. Resurssien jakajan roolissa johtajaa ohjaavat omat ajatusmallit
joko tietoisesti tai tiedostamatta. Nama ajatusmallit voivat pohjautua joko organisaation
toimintatapaan, ymparistén ja markkinatilanteen trendeihin, kasityksiin alaisista tai laajemmasta
ihmiskasityksesta. Monesti vaikuttaa, ettd johtajat tekevat paatoksia intuitiivisesti. Todellisuudessa
intuition taustalla on kokemus ja siitd muodostunut ndkemys asioiden kulusta ja suunnista (Nurmi
2000, 22-23.)

Neuvotteljjana esimies osallistuu erilaisiin neuvotteluihin seka organisaation sisa- ettd ulkopuolella
oman organisaationsa edustajana. Neuvottelijan rooli esiintyy aina muiden roolien yhteydessa.
(Mintzberg 1980, 77-92.) Neuvottelija rooli esiintyy erityisesti keulakuvan, puolestapuhuja ja
resurssien jakajan roolien yhteydessa ja vie paljon aikaa johtajan tehtdvista. Neuvottelija on tarkea
rooli, siita kertoo jo sekin, ettd monesti neuvotteluita ei saada paatokseen ilman riittdvan
paatosvaltaisen henkildn ldasndoloa. Neuvottelijan rooli kuuluu siis olennaisena osana johtajan
tehtaviin. (Nurmi 2000, 23-24.)

Mintzbergin rooliteorian avulla johtajan tyd havainnollistuu helposti ja moni johtaja pystyy varmasti
tunnistamaan itsessdaan useita ndista rooleista. Mintzbergin rooliteoriassa on olennaista roolien
muodostama kokonaisuus, jonka ymmartaa vasta, kun erilaiset roolit nayttdytyvat yhdessa. Johtaja
nayttelee aina useaa roolia yhta aikaa. Kaikki roolit myos liittyvat toisiinsa, eikda mitddan osaa voi
erottaa toisesta. Informaatioroolit sitovat kaiken johtamistydn yhteen niin, ettd henkildsuhderoolit
yhdistyvat paatoksentekorooleihin. Keulakuvan, ihmisten johtajan sekd yhteyshenkildn roolit taas
varmistavat informaation tuottamisen ja paatdksentekorooleissa tuota informaatiota hyddynnetdan.
(Mintzberg 1980, 58.) Kaytanndn tydssa Minztbergin roolit voisivat ndkya esimerkiksi niin, ettd
neuvottelussa saatamme toimia ihmisten johtajana, tiedon hankkijana ja jakajana, yrittajang,
hadirididen kasittelijana ja neuvottelijana. Johtajuus on niin kokonaisvaltaista ty6ta, etta olisi
mahdotonta edes yrittda "erikoistua" tiettyyn rooliin. Erilaisissa johtajan tehtdvissa roolit kuitenkin
painottuvat eri tavoin. Toisissa tehtdvissa voi painottua ihmisten johtaminen kun taas toisissa
tarvitaan enemman informaatiorooleja. (Nurmi 2000, 24.) Yhta kaikki, johtotehtdvissa on hallittava

kokonaisuus.
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Muita rooliteorioita

On olemassa useita muitakin rooliteorioita, kuin edellad esitelty Mintzbergin rooliteoria. Esittelen tdssa
muutamia, lahinnd johtamiseen keskittyvid, rooliteorioita. Quinn, Faerman, Thompson & McGrath
(2003, 19-25) kuvaavat mallissaan kahdeksan erilaista johtajan roolia. Heidédn mallissaan
perinteisten johtamismallien ndkemyksid on yhdistetty yhden johtamiskehyksen alle ja siind
korostetaan toimintatapojen ja valmiuksien monimuotoisuuden merkitystéa johtamisessa. Kyseissa
mallissa tehokkaan ja onnistuneen johtajuuden ydin on se, kuinka taitavasti johtaja osaa erilaisissa
rooleissaan toimia ja tarvittaessa niitd yhdistelld. Quinnin ym. (2003, 23) mukaan johtajan

kahdeksan roolia ovat:

1. mentori: itsensa ja toisten ymmartaminen, tehokas kommunikoiminen ja tydntekijoiden
kehittéminen

2. fasilitaattori: tiimien rakentaminen ja osallistuvan paatdksenteon hyédyntaminen

3. havainnoija: yksilén suorituksen havainnoiminen, kollektiivisen prosessin ja suorituksen
hallinta ja tiedon analysoiminen

4. koordinaattori: projektien ja toimintojen hallinta ja tydn suunnitteleminen
johtaja: visioiminen ja visioista kommunikoiminen sekd pdamaadrien ja tavoitteiden
asettaminen

6. tuottaja: tuottavan tytskentelyn ja tydskentely-ympariston ylldpitéminen seka stressin ja
ajan hallinta

7. valittaja: valtaperustan rakentaminen ja ylldpitdminen seka neuvotteleminen, sitoutuminen
ja yhteisymmarrys

8. innovaattori: muutosten mukana elaminen seka luova ajatteleminen ja muutosten hallinta

Myds Bass ja Avolion (1994) jakavat johtajat kahdeksaan johtajarooliin. Poiketen Quinnin ym.
kahdeksan roolin jaottelusta Bass ja Avolion erittelevdt roolit johtamistyylien mukaisesti.
Johtamistyyleistd he  muodostavat kolme  padaryhmda: transformaalinen  johtaminen,
transaktionaalinen johtaminen ja antaa menna-johtaminen. Transformaalinen johtaminen pohjautuu
muiden kanssa keskustelemiseen seka tavoitteiden tarpeeksi korkealle asettamiseen.
Transformaalinen johtaminen voidaan jakaa neljaan tyyppiin: ihannointia tuottava kayttaytyminen
(roolimalli, jota ihannoidaan), inspiroiva motivoija (motivoi ihmiset hyviin suorituksiin), alyllinen
stimuloija (luovuuteen ja innovatiivisuuteen rohkaisija) ja yksilot huomioonottava (tuntee ihmisten
heikkoudet ja vahvuudet, kannustaa kehittymdan niiden mukaan). Transaktionaalisessa
johtamisessa toimitaan kepeilld ja porkkanoilla. Transaktionaaliseen tapaan johtaa sisaltyy kolme
erilaista muotoa: palkkioilla kannustaja (seuraa tavoitteiden tdyttymistd), aktiivinen asioiden johtaja
(tarkkailee yksilén/organisaation tehokkuutta ja antaa palautetta) ja passiivinen asioiden johtaja
(tarkkailee alati toiminnan etenemista ja pyrkii korjaamaan ja ennakoimaan ongelmatilanteet).
Antaa mennad-tyyppisessa johtamisessa johtaja ei paivita tietojaan organisaation toiminnasta, eika
ota siita vastuuta. Asiat on kuitenkin saatava toimimaan, joten joku tydyhteisén jasenistda nousee
epaviralliseksi johtajaksi. (Bass & Avolio 1994, 3-4.)
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Sengen (1994) rooliteoriassa mahdollistavalle johtajalle esitetdan kolme roolia: muotoilija, opettaja
ja palvelija. Muotoilijana johtaja luo toimintaymparistdon, opettajana han opettaa ihmisille
todellisuutta ja keinoja siitéd selviytymiseen ja palvelijana toimii henkisena tukena ja auttaa ihmisia
suorittamaan tyonsa. (Harisalo & Miettinen 2002, 141-142.)

Sosiaalipsykologian pioneeri Jacob Moreno on kehittanyt oman rooliteoriansa sen pohjalta, kuinka
yksild toimii ryhmassa. Han tarkastelee teoriassaan rooleja seka yksilon ettd yksilon toiminnan ja
vuorovaikutuksen kannalta. Morenon teoria ei liity suoranaisesti johtamiseen, mutta roolit ovat
yleismaailmallisia ja teoriaa voidaan hyddyntdd mielestani myds johtajan rooleja tarkastellessa.

Morenon nelja erilaista roolityyppia ovat:

1. psykosomaattiset roolit: liittyvat ruumiin toimintoihin, esimerkiksi ravitsemukseen,
liikkumiseen ja seksuaalisuuteen liittyvat roolit

2. sosiaaliset roolit: sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tai tehtdvissa tarvittavia rooleja,
esimerkiksi isd, diti, oppilas jne.

3. psykologiset roolit: sdvyltddn persoonallisia, mm. persoonallinen olemistapa esim.
jutunkertoja

4. henkiset roolit: kehittyvat viimeisend, esimerkiksi muusikko ei enad soittele henkensa
pitimiksi, vaan tuottaakseen kuulijoille iloa. Henkiset roolit ovat hyvin laajoja ja

kokonaisvaltaisia.

Yhteista edellda mainituille johtajan rooliteorioille on se, ettd mikaan niista ei luokittele johtajaa
toimimaan ainoastaan yhdessa roolissa, vaan kaikissa painotetaan toimimista useassa roolissa yhta
aikaa. Joissain teorioissa kuten Mintzbergin rooliteoriassa rooleja l6ytyy paljon, mutta on myés
teorioita muun muassa Sengen teoria, joissa johtajuusrooleja on ainoastaan muutama.
Rooliteorioista voi lisaksi [6ytad samankaltaista rooliluokittelua hiukan eri tavoin esitettyna.
Esimerkiksi Quinnin ja kumppaneiden teoriassa on useita samankaltaisuuksia Mintzbergin teoriaan

verrattuna.
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LAHIJOHTAJUUS TERVEYDENHUOLLOSSA

Terveydenhuollon johtajuus on oma erikoisalansa, jossa johdetaan asiantuntijaorganisaatioita, jotka
perustuvat osaamiseen ja eri toimijoiden ja toimintaryhmien erityisosaamisen yhdistamiseen.
Terveydenhuollon johtamisessa korostuu asiantuntijuus seka professionaalisuus. Professionaalinen
johtaminen perustuu alalle ominaisiin arvoihin, kayttdytymisnormeihin, ammattietiikkaan ja
ammatilliseen tieto- ja osaamisperustaan (Aarva 2009, 97). Lisaksi terveydenhuollon tehtdvaa
maarittda laajasti terveydenhuollon lainsaadantd. Alaa tuntemattoman henkildn on hyvin vaikea
ryhtyd johtamaan terveydenhuollon asiantuntijaorganisaatiota, jossa on oma ammattikielensa ja
joka edellyttaa johdettavien prosessien hallintaa. Terveydenhuollon johtajalla on sanottu olevan
muodollinen auktoriteetti organisaatiossa, mika oikeuttaa informaation saamiseen. Saadun
informaation perusteella johtaja saa vallan paattstentekoon ja oman yksikkdnsa toimintaa koskevien

strategioiden linjaukseen. (Parvinen, Lillrank & Ilvonen 2005, 50, 97.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot ovat suhteellisen hierarkkisia. Johto on tyypillisesti
jakautunut strategiseen johtoon (esimerkiksi hallitus), keskijohtoon (mm. ylihoitaja ja ylilaakari) ja
lahijohtoon (mm. palveluvastaava, osastonhoitaja ja osastonylildakari). Lahijohtaja on kasitteena
uudehko suomalaisessa sosiaali- ja terveydenhuollossa eika lahijohtajan toimenkuvaa ole juurikaan
sairaaloiden johtosddnnodissa tai virallisissa dokumenteissa maaritelty. (Surakka 2006, 22).
Lahijohtaminen tarkoittaa terveydenhuollon tydssa osastonhoitajan tai apulaisosastonhoitajan tyéta
tai laajemman yksikdn johtajan esimiestyotda. Lahijohtajia  toimii lisdksi  yksityisissa
ladkarikeskuksissa, hammaslaakariasemilla ja kuntoutus- ja fysioterapiapalveluissa (Reikko, Salonen
& Uusitalo 2011, 33). Terveydenhuollon ldhijohtaja voi siis tyoskennelld julkisella tai yksityisella
sektorilla tai olla yksityisyrittdja. (Laaksonen, Niskanen, Ollila & Risku 2005, 10.)

Terveydenhuoltoalalla Iahijohtaminen on johtamista hierarkian alimmilla tasoilla. Terveydenhuollon
lahijohtaja johtaa muutamasta henkilosta muutaman kymmenen henkilén tydyhteiséa esimerkiksi
laboratoriota, vuodeosastoa, poliklinikkaa tai sairaala-apteekkia. Lahijohtaja on yksikkénsa ja
tydyhteisdn toiminnan johtaja, jonka tehtdvadna on huolehtia henkildston resurssien riittdvyydesta ja
suuntaamisesta. Yksikdn perustehtdavastd huolehtiminen ja siind onnistuminen ovat olennainen osa

terveydenhuollon lahijohtajan tehtdvaa. (Reikko, Salonen & Uusitalo 2010, 53-54.)

Isosaari (2006) madarittelee terveydenhuollon Iahijohtajan tydntekijdksi, jonka alapuolella on ainakin
yksi hierarkkinen taso. Hanen mukaansa terveydenhuollon ldhijohtajat toimivat organisaatioiden
yksikdn tasolla ja yhdistavat ammatillisen asiantuntijuuden ja johtamistoiminnan asiakkaiden ja
henkildkunnan nakdkulmasta toimivaksi kokonaisuudeksi. Isosaaren mielestd terveydenhuollon
lahijohtaja toimii tydssdan harvoin kutsumuksesta, vaikka terveydenhuollon toimintaa ohjaakin
varsin vahva ideologia, jossa kaikkien terveydenhuoltoalalla toimivien yhteinen tavoite on terveyden

yllapitdminen ja sairauden poistaminen.

Nikkila ja Paasivaara (2007) maadrittelevat terveydenhuollon l&hijohtajan organisaation kaytdannon ja

arjen johtajaksi. Heiddn mielestadn lahijohtaja on palveluorganisaation hierarkian alimpana oleva
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operatiivinen keskus, joka johtaa ylemman johdon hanelle maarittelemda osa-aluetta. He
painottavat lahijohtajuuden rutinoitumattomuuden ndkokulmaa, minka avulla lahijohtaja pystyy
toimimaan harkitsevasti tilanteita tulkiten ja taten painottamaan henkilostdn voimavaroja,
luottamaan tydyhteisd6n, uudistamaan, kehittdmdadn seka tarjoamaan ndkemyksidan arjen

toimintaan eli mahdollistamaan arjen.

Terveydenhuollon lahijohtajuus kansainvalisesti

Terveydenhuollon ldhijohtajuus vaikuttaisi olevan maailmanlaajuisesti osaamisen ja tyotehtdvien
osalta suhteellisen yhtenevaistda. Hierarkkisesti ajateltuna ndyttdisi kuitenkin [6ytyvén pienta
eroavaisuutta Suomen apulaisosastonhoitaja- osastonhoitaja- ylihoitaja- linjaan. Esimerkiksi Iso-
Britanniassa terveydenhuollon hoitajatason johtajat tavataan jakaa kolmeen hierarkkiseen tasoon:
First-Line Nurse Manager, Middle Nurse Manager ja Nurse Executive (graduatenursingedu.org.).
Naistd ensimmainen, ylimpana hierarkiassa oleva taso, vastaa Suomen terveydenhuollon ldhijohtajaa
esimerkiksi osastonhoitajaa. Lahijohtajan rooli maailmalla on moniulotteinen ja l&hijohtajalta
odotetaan seka johtamisosaamista ettd osaamista Kkliinisestd tyostd, jota suurin osa
terveydenhuollon lahijohtajista johtamistehtdviensa ohella tekee. Ympari maailmaa on 1990-luvulta
saakka pyritty tehostamaan terveydenhuollon toimintaa, mista johtuen terveydenhuollon
lahijohtajankin rooli on muuttunut epaselvemmaksi. Terveydenhuollon l3dhijohtajan tyénkuva on
myds laajentunut ja vaati nykydaan enemmadn johtamisosaamista. Lahijohtajan roolin
monimuotoistuminen saattaa kuitenkin aiheuttaa myds ylikuormitusta ja epaselvyyksia seka
ristiriitaisuuksia oman tyoroolin hallinnassa (Miri, Mansor, Alkali & Chikaji, 2014, 31.). Tydnkuvan
muuttuminen nayttdisi lisdksi luovan paineita terveydenhuollon Iahijohtajien kouluttamiseen,
koulutuksen painopisteiden tarkasteluun ja tyonkuvan selkiyttdmiseen. Suomessakin on aika ajoin
pohdittu mm. koulutusasioita terveydenhuollon Iahijohtajuuden ndkékulmasta, eikd Suomessakaan
ole yhtenevaistd nakemystd terveydenhuollon lahijohtajan tehtaviin vaadittavasta koulutuksesta
(Vaananen 2005, 60).

Mirin, Mansorin, Alkalin & Chikajin, (2014) tutkimuksessa kartoitettiin USA:ssa, Euroopassa ja
Iranissa terveydenhuollon Idhijohtajan rooliin liittyvia tieteellisia julkaisuja, joita valittiin tarkempaan
tarkasteluun kuusikymmentd. Tutkimuksen tarkoitus oli selventda lahijohtajan roolia. Tutkimuksen

mukaan terveydenhuollon Idhijohtajien yleisimmin mainitut tyétehtavat suuruusjarjestyksessa ovat:

1. Suunnittelu: ongelmien paikallistaminen ja niiden selvittdminen, tyévuorolistojen laatiminen,
erilaisten raporttien laatiminen, kdytanteiden luominen, standardien tdytantéén paneminen
omassa Yyksikdssad, potilaiden hoitaminen ja uusien tyontekijoiden perehdyttaminen yksikén

toimintatapoihin.

2. Jarjestaminen: henkildstdn koulutuksesta huolehtiminen ja sen seuraaminen, tarvittavien
raporttien toimittaminen eteenpadin esimerkiksi oman yksikon tilanteen raportointi ylemmaille

taholle, yhteistyd oman henkildkunnan ja muiden sidosryhmien esimerkiksi muiden
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yksikdiden kanssa, osallistuminen esimerkiksi oman alan koulutusohjelmien suunnitteluun ja

tiedon jakaminen.

3. Johtaminen: lasndolo ja henkiléston ohjaaminen, paivittdistydn valvominen, yhteistyo
organisaation ylempien tahojen kanssa, koulutustarpeen arvioiminen ja henkil6ston

hyvinvoinnista huolehtiminen.

Yhdysvaltalaisten Edwardsin ja Roemerin (1996) tutkimuksessa terveydenhuollon I3hijohtajat
arvioivat itse valittdmasti tyoyksikon toimintaan liittyvat taidot ja roolit tarkeammiksi kuin ne, jotka
littyvat organisaatiotason tai toimintaympariston toimintaan. Tutkimuksessa neljan roolin:
henkildstdjohtajan, ongelmatilanteiden hoitajan, yrittdjan ja neuvottelijan roolit, nousivat eritoten
esille. Lahiesimiehet kokivat tarpeellisimmaksi taidoiksensa kommunikointitaidot, toiminnallisen

suunnittelun hallinnan, taloushallinnon ja vuorovaikutustaidot.

Chasen (2010) tutkimuksessa vertailtiin yhdysvaltalaisten terveydenhuollon ldhijohtajien osaamista
heidan itsensa arvioimana. Vertailua tehtiin vuosina 1994 ja 2010 tehtyjen tutkimusten valilla.
Chasen mukaan terveydenhuollon ldhijohtajien tyénkuva on laajentunut vuodesta 1994 ja nykydan
johtajilla on oltava yha enemman talousosaamista, osaamista erilaisista laadunhallintajarjestelmista,
potilasturvallisuusasioista sekda osaamista erilaisten hankkeiden toteuttamisesta. Osaamisen pitadisi
painottua nykydaan enemman johtamisosaamiseen, kun aiemmin kliinisen tydn osaaminen koettiin
tarkedammaksi. Tutkimuksessa huomattiin strategisen ja henkildstostrategisen osaamisen karttuneen
vuoteen 1994 verrattuna, mutta viestintdosaamisen tai ihmisen johtamisen taidoissa ei huomattu

muutosta suuntaan eika toiseen.

Suomessa, Islannissa, Tanskassa, Norjassa ja Ruotsissa tehdyn tutkimuksen mukaan
terveydenhuollon  Pohjoismaiden lahiesimiehet  kokivat tarkeimmaksi osaamisalueekseen
terveydenhuoltojarjestelmien kokonaisuuksien ymmartamisen seka pitkan aikavalin strategisen
suunnittelun hallinnan. He myds kokivat, etta on tarkeda osata motivoida henkildstéa, hallita
laadunvarmistusohjelmat ja osata delegoida asioita muille. (Henry, Hamran & Lorensen, 1995.)
Toisessa, tuoreemmassa, tutkimuksessa suomalaiset, islantilaiset, norjalaiset, ruotsalaiset ja
tanskalaiset terveydenhuollon I3hijohtajat arvioivat johtamisosaamistaan erilaisten (12 kpl)
osaamisalueiden kautta. Eri osaamisalueiden hallinta koettiin tarkeammaksi kuin tietojen ja taitojen
hallinta. Tarkeimmiksi osaamisalueiksi vastaajat kokivat terveydenhuoltojdrjestelman tuntemuksen
ja hoitotyén osuuden siind. Myo6s hoitotydn allokointi ja valvonta, henkiléstéhallinto ja koordinointi
nousivat karkipdaahan osaamisalueiden tarkeysjarjestyksessa. Véahiten tarkeiksi koettiin tutkimuksen
tekeminen ja it-teknologian hyédyntaminen potilastietojarjestelmissa. Tutkijat olivat sita mielta, etta
terveydenhuoltoalalla tapahtuneet muutokset ovat lisdnneet ja monipuolistaneet Iahijohtajien
osaamisvaatimuksia. Terveydenhuoltoala ja sen johtaminen on muuttunut heidén mukaansa

merkittavasti Pohjoismaissa viime vuosina.

Terveydenhuoltoalan muutos on laitettu merkille myds Iso-Britanniassa. Myds siella

terveydenhuollon ldhijohtajien tehtdvakentta on viime vuosina muuttunut, toisin sanoen laajentunut,
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ja lahijohtajien odotetaan hallitsevan entistd enemman asioita sopimusneuvotteluista
terveydenhuollon eri  erikoisaloihin. Iso-Britanniassa ldhijohtajan  ensisijaiseksi  tehtdvaksi
maaritelldadnkin paivittdistoiminnan johtaminen mm. tydaikojen suunnittelu, tyotehtavien ja
vastuiden jakaminen, hoitohenkilokunnan koulutuksen seuraaminen ja jarjestéminen. Tyd sisdltaa
myods esimerkiksi taloushallintoa mm. budjetin luomista ja sen toteutumisen seurantaa, mutta myos
isobritannialaiset lahijohtajat toimivat kliinisessa tydssa johtotehtdviensa ohella. Heidan tehtdvanaan
on myods tukea henkildkuntaa ja heilld on tarkeda asema yksikkénsd laadunvarmistuksessa.

(graduatenursingedu.org.)

Toimintaymparisto

Terveydenhuoltoalalla lahijohtajien johtamistyd on seka paivittdis- ettd pitkan aikavalin johtamista.
Paivittdisjohtaminen on suunnittelematonta ja tilannesidonnaista. Pitkan aikavadlin johtaminen
kasittaa pyrkimyksen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Aikaisemmin lahijohtajien tydajasta
noin puolet kului kliiniseen tydhén (Narinen 2000). Nykyaan terveydenhuoltoalan hoitajalahijohtajat
kayttdvat tybajastaan 2/3 hallinnollisiin  tehtaviin (Isosaari 2008, 119-120). Surakan (2006)
katsauksen mukaan hoitotyén lahijohtajien osallistuminen kliiniseen tyéhdon vaihtelee eri
tutkimuksissa 21-63 %. Pienemmissa yksikoissa hallinnollisten téiden osuus on usein pienempi kuin
suuremmissa yksikdissa. Kliiniseen tyéhdn kuluva tydaika on selkedsti vahentynyt viime aikoina ja
lahijohtajien tyd painottuu aikaisempaa enemmadn johtamiseen. Lahijohtajilta edellytetdan yha
enemman osaamista henkildstéjohtamisessa, talousasioissa, yhteistyd- ja kehittdmistaidoissa,
tydyksikdn kliinisen toiminnan tuntemuksessa sekd kriittisessa ajattelukyvyssa, silla tydskentelyssa

on osattava huomioida organisaation tavoitteet ja henkilésto- ja talousresurssit.

Lahijohtajan on toimittava samanaikaisesti monissa rooleissa: esimiehena, alaisena, kollegana seka
yrityksen edustajana organisaation ulkopuolisille tahoille. Toimiminen erilaissa rooleissa erilaisten
sidosryhmien kanssa aiheuttaa lahijohtajaa kohtaan monenlaisia odotuksia. Lahijohtajan voi sanoa
onnistuneen tydssaan, kun han pystyy tulkitsemaan seka toteuttamaan ylemman johdon

toimeksiannot edistden samanaikaisesti alaistensa etuja ja asiaa (Laaksonen ym. 2005, 10).

Jaana Norrbacka (2012) on pro gradu-tutkielmassaan tutkinut osastonhoitajien lahijohtamiseen
littyvid odotuksia osastonhoitajien ndkokulmasta. Han pyrki selvittdmdan, mitda odotuksia
osastonhoitajiin kohdistuu ja kenen taholta. Tutkimukseen osallistui suomalaisen yliopistosairaalan
osastonhoitajia. Tutkimuksessa selvisi, ettd odotuksia koettiin tulevan organisaatiolta, alaisilta, tuki-
ja sidosryhmilta seka potilaiden ja heidén laheistensa taholta. Kovimmat odotukset koettiin tulevan
alaisilta. Alaisten ndhtiin toivovan muun muassa osastonhoitajan toimivan linkkind eri
yhteistyotahoihin ja hoitavan tydnjohtotehtavat sovitusti ja kaikkien tarpeet huomioiden.
Organisaation taholta taas koettiin toivottavan muun muassa osastonhoitajan noudattavan sairaalan
linjauksia ja johtavan taloudellisia voimavaroja sopimusten mukaisesti ja talousarvion rajoissa
pysyen. Kehittamiseen liittyen osastonhoitajat kokivat odotuksia tulevan omalta esimiehelta, joka toi
organisaation tavoitteiden mukaisia yhteistyon ja kehittdmisen haasteita osastonhoitajille eteenpain

vietavaksi.
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Hyva lahijohtaja osaa ympariston vaatimuksia herkasti tunnistamalla siirtyd joustavasti roolista
toiseen sdilyttden kuitenkin tietyn ennustettavuuden ja samanlaisuuden kayttaytymisessdan.
(Tydturva.fi.) Pienid omistaja-yrityksia lukuun ottamatta, on I3hijohtajalla aina joku joka hanta
itsedankin johtaa. Lahijohtaja on myds tavallisesti osa yhtd tai useampaa ohjausryhmaa ja
varsinaisten asiakkaiden lisdksi ldhijohtajan paivittdiseen verkostoon kuuluvat monet organisaation
sisdiset sidosryhmat. Sairaalaorganisaatiossa sisdisid sidosryhmia ovat esimerkiksi keittio ja pesula ja
ulkoisia sidosryhmia esimerkiksi asiakkaat, tavarantoimittajat. (Laaksonen ym. 2005, 79.)
Sidosryhmasuhteiden hallinta voi olla haastavaa, mutta siind auttaa nakékulman laajentaminen
omaa tiimid ja lahiymparistéa kauemmaksi. Nakdkulmaa laajentamalla on myds helpompi kasittaa
muiden sidosryhmien toimintaa ja tehtdvia seka sitd, kuinka muut arvioivat ldhijohtajaa ja omaa

tiimia. (Esimies.info)

Asema organisaatiossa ja tydnkuva

Lahijohtajan asemaa organisaatiossa voisi kuvailla kaksinaiseksi. Lahijohtaja kuuluu omaan
yksikkéonsd, mutta samalla hdn on osa koko organisaation johtamisjarjestelmda, johon kuuluvat
Iahijohtajan liséksi keski- ja ylempi johto sekd poliittinen johto (Reikko, Salonen & Uusitalo 2010,
19.) Lahijohtaja on myds auktoriteetti omille alaisilleen (Laaksonen 2005, 74), mutta lahijohtajan
toimintaa ohjaavat tavallisesti ylhaalta annettavat toimintaohjeet (Laaksonen ym. 2005, 78).
Léhijohtaja toteuttaa organisaation strategisia suuntauksia, vaikkei johdakaan paatoimisesti
strategista toimintaa tai suunnittele ja maarittele strategioita. Lahijohtajan on siis ymmarrettava
koko organisaation strategia ja onnistuttava muuttamaan se kdyténnon toimiksi omassa
tyoyksikdssadn. Nain ollen lahijohtaja vastaa lyhyen ja pitkdn aikavalin suoritustavoitteiden
tayttymisestd omassa tydyksikdssdaan (Miettinen 2005, 263.) Ladhijohtajan on huomioitava
toiminnassaan my®s organisaation linjaukset ja erilaiset saddokset, jotka ohjaavat muun muassa
paatoksentekoa. Tama kaikki huomioiden Iahijohtaja onkin monien odotusten ja vaatimusten
ristitulessa. (Reikko, Salonen & Uusitalo 2011, 33.)

Terveydenhuollon padtdksenteon periaatteet on tavallisesti kirjattu organisaatioiden hallinto- ja
johtosaantdihin seka delegointisadnndksiin. Terveydenhuollon organisaatiot ovat usein hierarkkisia,
joten asema, valta, kunnia ja palkkiot lisdantyvat hierarkiassa kohotessa. Ldhijohtajan paatosvalta
on rajattu saanndillda, maarayksilla ja kaytanteilld. Ldhijohtajat osallistuvatkin organisaation
paatoksentekoon usein vain antamalla tietoa omasta yksikdstdan ylemmalle johdolle paatéksenteon
tueksi. Monesti myds resurssien suuntaamiseen liittyvéa pdatoksenteko on terveydenhuollon
Iahijohtajille tarkasti rajattu ja maaritelty. Kaikkea ei kuitenkaan voida edeltavasti maaritella ohjeisiin
taikka sadntdihin, joten ldhijohtaja joutuu toimeenpannessaan soveltamaan ja harkitsemaan asioita
itse. Naissdkin tilanteissa hanen on kuitenkin pidettava mielessdan ylemman johdon ja etulinjassa
toimivien yhteiset tavoitteet. Selkedsti maaritellyt tavoitteet, yhtaldinen ndkemys asioista, vastuista
sopiminen ja toimintaedellytykset jouhevoittavat eri tasoisten terveydenhuollon johtajien keskindista
tyonjakoa. (Isosaari 2006, 45-46.)



27

Terveydenhuollon lahijohtajan toimintaa ohjaa osaltaan virkaehtosopimus (VES). Virkaehtosopimus
ohjaa ldhijohtajaa paljon pdadtdksenteossa muun muassa tydvuorojen laatimisessa, vuosilomien
jarjestamisessad, virkavapauden myodntamisessa ja palkan maksamisessa. Jokainen ldhijohtaja ja
tyontekija on velvollinen noudattamaan virkaehtosopimuksen madrdyksid. Lahijohtajalla on myos
direktio-oikeus eli tyén johto- ja valvonta-oikeus, hanen on siis vastuussa esimerkiksi tydaikalain
noudattamisesta, mitd tyosuojeluviranomaiset voivat valvoa. Terveydenhuollon alan toiminnan
suunnittelussa on huomioitava myo6s valtakunnalliset ohjeet ja saannét. (Laaksonen ym. 2005, 75,
78.)

Lahijohtaja on asema organisaatiossa ja se tuo mukanaan valtaa seka vastuuta. Johtaminen ei
yleensd, kuten ei lahijohtaminenkaan, ole silti niin yksiselitteistd vallankdyttéa kuin usein kuvitellaan.
Nykyadn harvoin minkdan tason johtaja pystyy paidttamaan asioista yksindan. Paatokset ovat
monesti prosesseja, joiden lopputuloksesta vastaa johto. Ldhijohtajan valta voidaan Laaksosen ym.
(2005) mukaan jakaa kolmeen osa-alueeseen: kaskyvaltaan, lakeihin ja sopimuksiin perustuvaan

valtaan. Laaksonen ym. luettelevat myds l&hijohtajan tehtavid, joihin valta ja vastuu sisaltyvat:

e valta ja vastuu

e suunnittelu

¢ henkilostdasiat

e organisointi ja valvonta: delegointi ja koordinointi
o taloushallinto

e paatoksenteko

Laaksosen ja kumppaneiden mukaan ldhijohtajan johtamisvastuuseen kuuluu

o delegointi

. paatoksenteko

o tehtavien jako

o tyontekijdiden sijoittaminen
. ohjaus

. valvontavelvollisuus

o tybajan seuranta

o epakohtiin puuttuminen

Terveydenhuollon ldhijohtajien tehtdvien sisdltd riippuu olennaisesti yksikostd ja sen koosta.
Lahijohtajan ty6nkuva on laaja ja han on paavastuullinen yksikkdnsa toiminnan suunnittelusta
(Laaksonen ym. 2005, 78). Lahijohtajan tyd sisaltda hallinnollista ty6ta ja tydyhteisdn varsinaiseen
perustehtdvaan liittyvaa tyota. Hallinnollisessa tydssa avainasemassa ovat hallinnon eri tasoilla
tehdyt paatokset organisaation toiminnan jarjestémisestd, sen resursoinnista ja arvioinnista.
Hallintotydhdn voi kuulua lisdksi tilastointia, toiminnan dokumentointia ja vertailulukujen laskemista.
Léhijohtajan tyohoén kuuluu myds erilaisissa kokouksissa lasndolo sekd ryhmassa kaydyt ja
kahdenkeskiset keskustelut. (Nikkila ja Paasivaara 2008.) Lunden (2012) on tutkinut pro gradussaan
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osastonhoitajien ajankdyttéa ja tutkimuksensa perusteella osastonhoitajien ty6aikaa kului eniten
yhteistyotehtdviin  (yhteistyd mm. omaisten ja eri yksikdiden kanssa), toiseksi eniten
tyonjohtotehtaviin (mm. osastokokoukset), kolmanneksi eniten kehittdmistehtaviin (mm. potilaan
hoidon kehittdmistyd) ja vahiten henkildstohallinnon tehtdviin (mm. tydvuorojen suunnittelu ja
viran/toimen auki julistaminen). Osastonhoitajien mielestd tydnjohtotehtavat olivat tarkein edella

mainituista ty6tehtavista.

Laaksonen ja kumppanit (2005, 75) ovat luetelleet ldhijohtajan tydnkuvaan sisdltyvan muun

muassa:

e julkisen hallinnon toiminnan tuntemisen ja sen muutoksen tunnistamisen

e terveyshallinnon ja sen ohjausmenetelmien tuntemisen

o strategian tekemisen ja lukemisen taidon

e ammattietiikan yllapitamisen

e oman vyksikkdbnsa toiminnan johtamisen, mikd sisdltdd henkiléstdjohtamisen,

talousjohtamisen, asiakaspalvelujohtamisen ja prosessien hallinnan

Surakka (2006) muotoili tutkimuksessaan Osastonhoitajan tyd erikoissairaanhoidossa 1990-luvulla ja

2000-luvulla 1ahijohtajan tydkuvausmallin. Mallin mukaan osastonhoitajan ty® koostuu:

1. toimivaltaan liittyvista tehtavista eli jarjestelysta, tietokeskuksena toimimisesta
(vastaanottaa, hankkii ja tuottaa tietoa) seka yhteistydsta

2. vastuullisuutta kuvaavista toiminnoista eli tukemisesta, osaamisen varmistamisesta ja
kehittajana toimimisesta

3. hoitoty6n tekemisesta asiantuntijana joko valittdmasti tai valillisesti

Surakka kokosi tutkimusaineistostaan osastonhoitajan tydén kuvauksen malliksi, jota hanen
mukaansa voi hyddyntda laajemmin, vaikka se onkin laadittu osastonhoitajan tyéhdn sairaalassa.
Kyseisessa “Ldhijohtajan tyonkuvausmallissa”  osastonhoitajan ulospdin ndkyvdsta tyostda ja
toiminnasta suurin osuus (52%) muodostuu toimivallasta tydssa (tietokeskuksena toiminen,
organisointi ja yhteisty®), vastuullisuus tydssa (tukeminen, osaamisen varmistaminen ja
kehittdminen) on 24% tyon kuvasta ja hoitotyd eli perustydn ymmartaminen (valitén/valillinen
hoitotyd, asiantuntijuus ja yleismiehena oleminen) 14% tyon kuvasta. Osastonhoitajan tyon
kuvausmallissa omat mausteensa tydnkuvaan tuovat ulkoapdin tulevat haasteet, odotukset ja
vaatimukset, omien I3htokohtien (oma osaaminen, jaksaminen ja tyonkuvan lahtékohdat)
tunnistaminen seka se, ettd katse on pidettavéa jatkuvasti eteenpdin suuntautuneena (tyon laatu ja

tuloksellisuus seka uudistuminen, tulevaisuusorientaatio).

Tarvittava osaaminen ja kyvyt

Northousen (2007) mukaan johtamisen eri tasoilla taitovaatimukset vaihtelevat riippuen siitd, kuinka

paljon teknistd osaamista, ihmissuhdetaitoja ja kasitteellisia taitoja johtaminen vaatii. Kaikkia edelld
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mainittuja taitoja tarvitaan keskijohdossa yhtaldisesti, kun taas ylimmassa johdossa teknisten
taitojen osuus voi olla matalammalla tasolla kuin ihmissuhdetaitojen ja kasitteellisten taitojen.
Kasitteellisia taitoja taas ei vaadita tyonjohdossa niin paljoa kuin ihmissuhdetaitoja ja teknisia

taitoja. Keskijohdossa osaamisvaateet ovat ndin ollen moninaisimmat.

Lahijohtajan oman yksikdn toiminnan johtaminen sisdltaa henkildstdjohtamisen, talousjohtamisen,
asiakaspalvelujohtamisen ja prosessien hallinnan. Julkisen hallinnon toiminnan tuntemus ja sen
muutoksen tunnistaminen seka terveyshallinnon ja sen ohjausmenetelmien tuntemus voivat olla
terveydenhuollon ldhijohtajan ty6én toteuttamisen edellytys. Tytssa vaaditaan myds strategian teko-
ja lukutaitoa seka ammattietiikan yllapitdmista. Lahijohtaja selviytyy tydssadn, mikali han kykenee
tulkitsemaan ja toteuttamaan ylemman johdon toimeksiannot ja edistémddn samaan aikaan
alaistensa etuja ja asiaa. Laaksonen ym. (2005) esittdvat, ettd lahijohtajan tyd muuttuu helposti
kaoottiseksi paivittdisestd tydsta selvidmiseksi, ellei lahijohtaja nde johtamistyonsa yhteyttd
laajempaan terveydenhuollon kehittémisen kokonaisuuteen. Taman vuoksi ldhijohtajan on hallittava
tiedot johtamisen pddperiaatteista ja yksityiskohdista. (Laaksonen, Niskanen, Ollila ja Risku 2005,
10.)

Sinkkonen ja Taskinen (2002) tutkivat johtamisen osaamisvaatimuksia terveydenhuollossa. Heidan
mukaansa ihmisten johtamisen taidot hoitotyon johtamisessa arvioitiin asioiden johtamisen taitoja
tarkedmmiksi.  Tutkimuksessa selvisi, etta johtamisen tarkeimmdt osaamisalueet ovat
hoitohenkildstén motivointi, vaestdn terveystarpeiden tunnistaminen, ristiriitojen kasittely, tiedon
merkitys hoitotydssé seka ~moniammatillinen yhteistyd. Suurin  johtamiskoulutuksen ja
johtamiskaytantéjen kehittamistarve oli seuraavilla osaamisalueilla: hoidon standardien
madrittdminen, laadun varmistus, terveyspolitikan muotoutuminen, tietohallinto sekd nayttodn
perustuvien hoitokdytantéjen johtamiseen liittyvdat tehtdvat. Tutkimuksessa myds ennakoitiin
henkildstohallinnon osaamisen nousevan yha tarkedammaksi, mikali ennakoitu terveydenhuollon
henkiléstépula toteutuu. Henkiléstohallinto on hoitotydssa hyvin arvostettua, ja johtajat kokivatkin

siind patevyytensa hyvaksi.

Sinkkonen ja Taskinen myds huomauttavat, etta johtamisosaaminen on aina enemman tai
vahemman suhteessa johonkin tilanteeseen tai tehtdavaan toimintaymparistossa. Myds henkilén
asema organisaatiossa vaikuttaa johtamiseen. Terveyskeskuksessa ja keskussairaalassa johtaminen
poikkeavat toisistaan. Keskussairaala on pikavene ja terveyskeskus soutuvene. Toisaalta
terveydenhuoltoon liittyy jako joko julkiseen tai yksityiseen sektoriin. Se kummalla sektorilla

toimitaan, ohjaa my0s sitéd miten johdetaan. (Sinkkonen & Taskinen 2005, 82-83.)

Sinkkonen ja Taskinen siteeraavat (2005, 96-97) Robbinssin ym. luokittelua, joka sisdltad 52

terveydenhuollon johtamispatevyytta ryhmiteltyna neljaan alueeseen:

1. Tekniset taidot: toiminnot, taloushallinto, informaatioteknologian kayttd suunnittelun,

paatoksenteon, seurannan, arvioinnin ja valvonnan perustana, henkiléstévoimavarat,
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strateginen  suunnittelu  seka  organisaation  ulkoisten  toimintojen  edellyttdmat
johtamispatevyydet

2. Toimialan vaatimat eritystiedot ja taidot: kliiniset prosessit seka terveydenhuollolle ja sen
organisaatiolle ominaiset ainutkertaiset piirteet
Kasitteelliset ja analyyttiset taidot

4. Ihmissuhdetaidot ja tunne-alykkyys, kuten kyky empatiaan ja sympatiaan

Kim Aarva (2009) tutki vaitdskirjaansa hoivan ja hoidon ldhijohtamista Suomessa. Tutkimuksensa
mukaan henkildstdhallinto on keskeisin hoitotydn johtajan tehtava. Toiseksi tarkeimmaksi tehtavaksi
osoittautui suunnittelu ja seuranta ja kolmanneksi térkeimmaksi tydn johtaminen ja ohjaaminen.
Hanen tutkimuksensa perusteella hoivan ja hoitotydn johtamisessa painottuvat eri asiat ja
ainoastaan kuudesosa vastaajista oli sitd mieltd, etta hoivan ja hoidon johtaminen on keskenadn
samanlaista. Hoivan johtamisessa painottuivat ihmiset asiakkaina ja tydntekijéind, kun taas hoidon

johtamisessa ohjaaminen ja rakenteet. (Aarva 2009, 193.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS, MENETELMAT JA TULOSTEN ANALYSOINTI

5.1

5.2

Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymys

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, millaisia johtajuusrooleja esiintyy terveydenhuollon
Iahijohtajilla ja miten ne ilmenevat. Tavoitteena on saada tietoa, jota hyddyntamalld voidaan auttaa
terveydenhuollon ldhiesimiehid tunnistamaan erilaisia johtamisrooleja ja taten helpottaa heidan

toimimista tehtavissaan.

Tutkimuskysymykset:

1. Mitd rooleja esiintyy terveydenhuollon lahijohtajan tydssa?

2. Milla tavalla roolit iimenevat terveydenhuollon ldhijohtajan tydssa?

Laadullinen tutkimus ja teemahaastattelu

Tama tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullinen tutkimus pitda sisalladan
erilaisia tapoja keratd tietoa, eikd se ole vain yhdenlainen tapa tutkia jotain tiettya asiaa. (Eskola &
Suoranta 1998). Usein laadullisessa tutkimuksessa on piirteitd tapaustutkimuksesta, silla
laadullisessa tutkimuksessa kerdttya tutkimusaineistoa tarkastellaan havaintoina yhdesta ainoasta tai
muutamasta tutkimuksen kohteeksi valitusta tapauksesta. Toisin kuin kvantitatiivisessa eli
maarallisessa tutkimuksessa, laadullisessa tutkimuksessa tehtyja tulkintoja perusteellaan muulla
tavoin kuin muuttujien maarallisilla suhteilla ja analysoinnissa ja tulkinnassa kaytetadn usein apuna
havaintojen typologisointia tai koodaamista. Laadullisessa tutkimuksessa kaikki tutkimusaineoston
perusteella tehdyt havainnoit myds pitda pystya selittdmadan tehdyn tulkinnan puitteissa. (Alasuutari
2016.)

Laadullisen tutkimuksen yhtena toteutustapana on teemahaastattelu, jota tdssa tutkimuksessa
kaytettiin aineistonkeruumenetelmand. Aineisto kerdttiin teemahaastatteluilla, silld se vaikutti
parhaalta keinolta saada haluttu tieto. Olihan tarkoituksena tutkia lahijohtajien omia kokemuksia ja
saada heilta mahdollisimman vahan ohjailemalla tietoa roolien esiintymisestd. Haastattelu, ja
erityisesti teemahaastattelu, on melko yleinen tapa kerdtd tietoa laadullisessa tutkimuksessa.
Haastattelu ei kuitenkaan kuulu pelkdstaan laadulliseen tutkimukseen, vaan sité voidaan yhta hyvin
hyddyntda myds maarallisen tutkimuksen teossa. Haastattelun ideana on kerata tietoa tutkittavalta
vuorovaikutustilanteessa, joka on tutkijan ohjailema. Yksinkertaisuudessaan haastattelu on tilanne,
jossa toinen henkild esittda kysymyksia toiselle henkildlle. Teemahaastattelussa esiin nostettavat
teemat on madritelty ja pohdittu tarkoin etukateen ja nousevat tutkimuskysymyksista.
Haastattelijalla on kaytéssaan tiukkojen, strukturoitujen kysymysten sijaan lahinnd tukilista
kdytettdvistd teemoista. Teemahaastattelu etenee ndiden ennalta pdatettyjen teemojen varassa.
Valitut teemat varmistavat sen, etta jokaisen haastateltavan kanssa pysytdan samoissa aiheissa,
joskin keskustelun laajuus voi vaihdella. Teemahaastattelu on ikdan kuin keskustelua, jolla on

ennalta mietitty tarkoitus ja jonka rakennetta haastattelija pitda hallinnassaan. (Eskola & Suoranta
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1998, 86-91) Teemahaastattelussa haastateltavan oma aani paasee kuuluviin, silld kaikkia yksilon
kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita voidaan tutkia talla menetelmalld. N&in keratty
aineisto on aidosti rakentunut haastateltavan omista kokemuksista kasin. (Hirsjarvi & Hurme 2000,
48., stat.fi.) Taman tutkimuksen teemahaastattelurunko muodostui Mintzbergin rooliteorian pohjalta
yhden hyvin olennaisen kysymyksen ymparille. Haastattelutilanteessa ohjasin haastattelua kunkin

haastateltavan mukaan niin, etta sain selville, esiintyykd jokin rooli ja jos, niin miten.

Litterointi ja sisallénanalyysi

Aineiston analyysi aloitettiin litteroimalla haastattelut. Litterointi on aineiston puhtaaksikirjoittamista
ja se tapahtuu yleensa tekstinkasittelyohjelmalla. Nain aineistoa on helpompi analysoida, hallita ja
tyostda (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006. 81). Litterointia varten haastattelut kuunneltiin
Iapi, minkd jalkeen ne kuunneltiin pienissa patkissa, kirjoitettiin, kelattiin takaisin ja tarkistettiin
kirjoitettua. Lopuksi kaikki haastattelut kuunneltiin pidemmissé patkissa samalla tarkistaen
kirjoitettua tekstid, tarvittaessa vield korjattiin kirjoitettua. Adnen painoja, huokauksia tms. en
kokenut tarpeelliseksi huomioida litteroinnissa, silla kyseessa olivat yksiléhaastattelut ja lasna olivat
ainoastaan mind haastattelijan roolissa seka haastateltava, eika tutkimuksessa ollut tarkoitus

arvioida esim. haastateltavan kielenkayttoa.

Laadulliseen tutkimukseen haastetta tuo aineiston analysointi. Laadullisen tutkimuksen
perimmaisena tarkoituksena on usein ymmartdd inhimillisyyttd, joten tutkijan on onnistuttava
tulkitsemaan saamiaan tuloksia luotettavasti. Laadullinen tutkimusty® on jopa rinnastettavissa
kasityotyolaisyyteen, silld se on prosessina luova ja vaatii tutkijalta herkkyyttd omaan aineistoonsa.
(Syrjaldinen, Eronen & Varri 2007, 7-9.) Alan kirjallisuus pursuaakin erilaisia analyysimenetelmia
laadulliselle aineistolle ja usein naitda menetelmid tunnutaan kayttavan ristiin aineistoja purkaessa.
Joka tapauksessa tutkijan pitda olla hyvin tietoinen omasta tutkimusongelmastaan ja keraamastdan
aineistosta. Naihin pohjautuen voidaan valita analyysimenetelma, jolla saadaan parhaiten tuloksia
esille. (Makela 1990, 42-47.)

Tassa tutkimuksessa kaytettiin teorialdhtdistd eli deduktiivista sisalldnanalyysia, jossa valitaan tietty
teoria, jota kdytetdan apuna tutkimuksen kdsitteitda maariteltdessa (Tuomi & Sarajarvi 2002, 99).
Aineisto teemoiteltiin Mintzbergin rooliteoriaan sisaltyvien kymmenen roolin mukaisesti. Samoja
teemoja kaytettiin my6s teemahaastattelun runkona. Sisdllonanalyysia voidaan tehda myds
induktiivisesti eli aineistoldhtdisesti, jolloin ei tukeuduta tiettyyn teoriaan tai malliin (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 99). Ennen analyysin tekemista luin litteroinnit useasti lapi. Litterointia lukiessa pyrin
kiinnittdmaan erityistd huomiota tutkimusongelman kannalta merkittdviin seikkoihin eli etsin

ilmauksia, jotka olivat olennaisia tutkimuksen kannalta.

Kdytannon toteutus

Tutkimusprosessin aloitin aiheen valinnalla talvella 2016. Aihetta muotoiltiin aluksi jonkin verran niin,
ettd sain aihealueen helposti rajattua. Kun olin saanut aiheen valittua, aloin etsid aiheeseen liittyvaa

lahdemateriaalia ja tutkimuksia, joiden perusteella alkoi muodostua tutkimukseni teoreettinen
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viitekehys. Viitekehyksen rakentuessa mietin myds, millda menetelmallda Iahden tutkimusta
toteuttamaan. Menetelmaksi valikoitui jo edellakin mainittu teemahaastattelu. Lahdemateriaalia etsin
kirjallisuudesta ja internetin erilaisista tietokannoista, myds Googlesta. Kirjallisen lahdeaineiston
etsimiseen kaytin Aapelia ja Melindaa sekd Keskikirjastojen hakukonetta. Tieteellisia tutkimuksia
seka artikkeleita hain muun muassa ResearchGatesta ja Google Scholarista. Suomalaisina
hakusanoina kaytin muun muassa rooliteoria, Mintzbergin rooliteoria, johtaja ja lahijohtajuus.
Englanninkielisind hakusanoina kaytin muun muassa manager in healthcare, different roles in

healthcare management ja roletheory.

Opinnaytteen teoriaosuutta kirjoitin talvesta 2016 kevadseen 2016. Teoriaosuuden alkaessa
valmistua, rupesin etsimadn haastateltavia, koska tarkoituksenani oli tehda haastattelut kesan 2016
aikana. Haastateltavat etsin lopulta oman verkostoni kautta. Osaa heistd pyysin suullisesti mukaan
tutkimukseen, osaa sahkdpostitse. Haastattelu ajan ja paikan sovin myds osan kanssa suullisesti,
osan sahkopostitse. Haastattelijana olemista harjoittelin esitestatessani haastattelulomaketta yhdella
haastateltavalla. Sain tehtya haastattelut parin kuukauden sisalld kesalla 2016. Haastattelut olivat
kestoltaan 25 minuutista 1,5 tuntiin. Haastatteluissa oli siis paljon litteroimista ja pyrinkin
litteroimaan ne mahdollisimman pian haastattelun jalkeen, jolloin minun oli myds helpompi
muodostaa kokonaiskuva haastattelujen annista. Litteroinnit valmistuivat elokuun 2016 puolivaliin
mennessa. Jokaisesta litteroinnista on otettu paperitulosteet analysoinnin helpottamiseksi.
Alkuperdista tutkimusaineistoa olen sdilyttanyt omalla salasanasuojatulla tietokoneellani koko
tutkimusprosessin ajan. Tutkimusaineiston analyysin ja tulosten kirjoittamisen jalkeen taydensin

teoriaosiota vield hiukan syksylla 2016.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Henkildsuhderoolit: keulakuva, ihmisten johtaja ja yhdyshenkild

Keulakuvan roolissa johtaja toimii organisaationsa symbolina; han esimerkiksi edustaa
organisaatiotaan erilaisissa tilaisuuksissa ja hoitaa mita erilaisempia tehtavia, joihin muut odottavat
nimenomaan hanen panostaan. Keulakuvan rooli tulee johtajalle suoraan hdnen asemastaan
johtajana. Keulakuvan roolissa koki toimivansa jokainen vastaaja. Vastaajat kertoivat, ettda oman
organisaation ja tydyksikén edustaminen oli térked osa heidén tyétdan ja suurin osa osallistui
mielellddn erilaisiin  tyéhon liittyviin  edustustehtaviin. Keulakuvan roolissa toimimiseen sisaltyi
toimintaa niin oman yksikdn sisa- kuin ulkopuolella ja usein se koettiin mieluisaksi, joskaan ei

tarkeimmaksi rooliksi.

“Jarjestan just jos on merkkipgivia, tilaan kahvit. Puheen pidan.” (Haastateltava 5)

"No, vaikka oman yksikon tyhy-pdivdna pohjustan..avaan.. paivad. Ja, no joo.. Kayhan

meilld vieraita, joille yksikkda, joita kierrdtetdan yksikdssa" (Haastateltava 7)

Keulakuvan rooli ei rajoittunut ainoastaan oman yksikdn ja tyOyhteison keskuuteen ja muutama

vastaaja toimi mielestadn keulakuvan roolissa jopa vapaa-ajallaan.

Kyllé sitd juttelee monesti vaikka ruokalassa ihmisten kans tydasioista. Pitda niitd

suhteita ylld. Usein siind tulee rennommin esifle tarkeitakin asfoita.” (Haastateltava 4)

"Kyyylld vaikka kaupassa kun tormda ihmiseen, tyostd tuttuihin, vaikka asiakkaisfin, niin
usein se puhe helposti nithin tydasioihin kdantyy... Siind asiakas vaikka Kysyy, miten
toimij, pakkohan se on vastata. Ettd sillai ma musta edustan tydnantajaa vapaalla. Etta ei

sitd heti unoha, missa on toissd. ” (Haastateltava 6)

"---Kylld maa tietylld tavalla edustan tatd yksikkoo vapaa-ajallaki. Joo. Edustan, edustan.
Et eee.. se on ilman muuta selvd. Kyl se on niin sisdénrakennettu malli.” (Haastateltava
3)

"--- ja tota kylld tuon omaa tyoyksikkoa esille vapaa-aikanakin ja nyt on vield muutoksia

meilld tulossa, nifn vield enemmdén---" (Haastateltava 1)

Keulakuvan rooli nakyi vastaajien keskuudessa palautteen ja reklamaatioiden vastaanottajana ja

niihin vastaajana.

"Jos mad ajattelen esimiehend ja tavallaan tdmmosend keulakuvana asiakkaisiin pain,

ettd md toivon, et asiakkaat soittaa mulle jos heil on hyvda tai huonoo sanottavaa, ettd
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mdé& oon semmonen huonojen asioitten vastaanottaja, mad toivon et ne tulee mulle.”
(Haastateltava 3)

"Mun tehtdva on ottaa ne negatiiviset palautteet vastaan ja keskustella niistsd, et miks on.

Tavallaan semmonen selvittdjé olen.” (Haastateltava 7)

Virallisten papereiden allekirjoittamista ynna muuta sellaista vastaajilla oli suhteellisen vahan.

"Méa esimerkiks allekirjotan virkavapaahakemuksia, mutta niitd siis vaan puollan. Ei
mulla oo valtuuksia yksin niistd pdattda. Ne myodntdd mun oma esimies sitte.”

(Haastateltava 4)

"Sais paatantavaltaa olla enemmdén, kun méhén se oon, joka taslld sen kentan tilanteen
tietéd ja osaa sanoo. No, lomista ja virkavapaista esimerkiks méa en voi yksin paattaa.
Ettd on valilld hankalaa, kun ylemmdltd tulee pdatokset ja ma pystyn, tai laitan asiaa

vaan sinne pain. " (Haastateltava 6)

Eras vastaaja oli sita mielta, ettd keulakuvana toiminen nayttaytyy toisinaan oman yksikdn

ulkopuolelle hyvinkin kokonaisvaltaisena.

"Entinen talouspdsllikké sano, et kylhdn sda nyt ymmarrat, et kun puhutaan tiedén
tyoyksikostd niin se on yhtd kun sind. Kyl se vaan niin on, ettd se henkildityy!"
(Haastateltava 3)

Ihmisten johtajan rooli kuvastaa johtajan suhdetta alaisiinsa ja tassa roolissa toimiessaan johtaja
kayttda selkeimmin valtaansa. Tama rooli on johtajalle ajallisesti tydldin ja rooliin liittyy niin virallisia
tehtavid, kuten henkildston palkkaus ja tavoitteista sopiminen, kuin epavirallisempaakin yhteyden
pitoa, kuten keskustelemista alaisten kanssa ja heidan motivointiaan. Vastaajat toimivat mielestdan
ihmisten johtajana paivittdin ja usein tamd rooli miellettiinkin paivittdisen johtamistoiminnan

pyorittdmiseksi, johon liittyi myds asiaankuuluva valvonta ja ohjaus.

"Mun tehtdva on jokapdivdsen toiminnan pyorittamine.” (Haastateltava 3)

"No ma oon taélld esimiesroolina elikkd mulla on henkilbkunnan esimiestehtavat ja heijén
tukemine ja sitten tamdan aseman organisointia ja ihan siltd, ettd se toiminta niinkun
tuota on niinku pitéakin ja sitten esimerkiks nditten lddkareitten ja nditten kanssa teen
n

paljo yhteistyotd, et saahan myoskin  tdma 0606 hejjén tyd toimimaan taala.

(Haastateltava 2)

"Kaiken vahtija, elikkd tarkotan silld sita, etta pitéd montaa asiaa kattoo, ettd ne toteutuu
Jja sitten se, ettd vdilla tuntuu niinkun semmonsena peraankyselijgna, ettd miksi joku

asia, mikska sitd roolia sitten sanotaan..” (Haastateltava 3)
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"Mun mielestd sen pitds olla itsestdan selvyys, et jos md kerran ilmotan, niin se asia
hoituu, ettei mun tarvii palata niihin, et onks se nyt hoidettu. Et vahd niinku semmosta

vahdin vikkaa, et nyt varmaan on tehty.” (Haastateltava 4)

’Et jos tuntee ettei tiedd miten tekis niin, kylld nuo porukat kdy kysymdssd multa ja

puhumas ja muuta, et mitds nyt tehtdis. ” (Haastateltava 3)

Ihmisten johtajana vastaajat toteuttivat myds tiettyja heille maariteltyja toimia, kuten pitivat
kehityskeskusteluja ja seurasivat tavoitteiden tayttymista sdanndllisesti ja tarpeen mukaan

keskustelivat esimerkiksi tavoitteiden tayttymattomyydesta alaistensa kanssa.

"Kehityskeskusteluissa kdyn Iapi aika paljonkin asioita ja sfind padsee juttelemaan, mutta

myads seuraamaan tyontekijén tilannetta. ” (Haasteltava 7)

“Vuosittain on joo, pidetdan, kehityskeskusteluja. Niissa on hyvé tilaisuus ottaa esille

vaikka uusia vastuu-alueita, jos olen ajatellu jotain jolleki sopivaksi.” (Haastateltava 5)

"--- sielld on nyt enemman sitd tavotteellisuutta ja siitd on nyt kehitetty ja seurattu sité,
ettd se tulee toimintaan. Ettd sielld enemmdn on korostunu nyt t&da, ettd siel on
selkeemmadt tavotteet---- on tehty néitd tavotteita ihan konsernitasolla, niin niité oon sitte

seurannu.” (Haastateltava 2)

"Tavoitteet tulee ylemmalta ja taholta ja maa sitten kerron ne taélld tybyhteisossa ja maa
seuraan tavoitteiden tdyttymistd joka kuukausi. Joka kuukausi raportoin heti kuun
vaihteessa, kun laskutus on tehty. Niin tota md raportoin Excel-taulukkoon jokaisen
kohdalta." (Haastateltava 3)

"Jos tavotteet eivat téyty, niin mun téytyy siihen puuttua, jokaisen kanssa keskustella."
(Haastateltava 7)

Suurin osa vastaajista mainitsi osallistuvansa jollain tasolla uuden henkilostdn rekrytointiin. Jokainen
oli my0s jollain tasolla mukana uuden henkilén perehdyttdmisessa organisaation ja oman tydyksikdn

toiminta tapoihin ja kaytantoihin.

"---ja sit myds... kun palkataan uusia... niin mukana olen haastattelemassa ja

miettimdssd, kuka otetaan.” (Haastateltava 7)

"---mé oon haastattelemassa heitd (tyonhakijoita) ja oon avainasemassa... niinkun &0...
valitsemisessa ja sitten me tehhdan se valitseminen niinku minun esimiehen ja mejjan
vastaavan [dakdrin tai vastaavan Idakdrin ja minun yhteiselld padtokselld. Sitten

tydsopimukset tekee sitten minun esimies tuolla---" (Haastateltava 2)
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" Sitte ku uus tyontekijd tulee tanne, nii hdnen niinku perehdyttéminen ja kertominen
tdstd organisaatiosta ja miten tadlld, sitten tota tdmé yleinen ruokatauosta Iléhtien
kertomine niin tuota kuuluu ja sitten henkilbkunta auttaa siind perehdyttémisessa, siind
kenttétyossa, sitten. Mutta tammonen yleisempi alue niinku tulee sitte mun kautta.”
(Haastateltava 2)

Yhdyshenkilon roolissa johtaja pitéda yhteyttd organisaatiolle tarkeiden ulkopuolisten sidosryhmien
kanssa, ikdadan kuin asemoi oman yksikkdnsa ymparistéonsd. Tassda roolissa johtaja ei toimi
arvovaltaansa perustuen, vaan rooli on horisontaalisesti moninaisempi. Tama rooli vaatii johtajalta
henkildkohtaisten vaikuttamisen taitoja, silla tarkoituksena on saada tietoa, jonka avulla vaikutetaan
lopulta omaan toimintaymparistéon. Jokainen vastaaja toimi yhdyshenkilona mitd erilaisempiin

sidosryhmiin. Tarkeimmaksi sidosryhmaksi koettiin kuitenkin asiakkaat.

"Asiakasyrityksiin séannollisesti pidédn yhteytta. Kun meilld vaikka hinnat muuttuu, niin

nifstd informoidaan asiakkaita.” (Haastateltava 5)

"On paljo erilaisia sidosryhmid kenen kanssa oon tekemisissa paivittadin, mutta asiakkaat

on meilld kuitenkin se tarkein." (Haastateltava 1)

"---ja sitte ndihin sidosryhmiin, mitd on aika paljon kuitenki. Erilaisiin, siel on paljo

semmosta ihmistd joitten kans pittda asioida.” (Haastateltava 3)

"Sitten mullon semmonen rooli, ettd tuota ndissd remonttiasioissa oon yks yhteyshenkilo

ja sitten tuota hankinnoissa ja niitten esittamisessa. "(Haastateltava 2)

Informaatioroolit: tiedon hankkija, tiedon valittdja ja puolesta puhuja

Tiedonhankkijana johtaja vastaanottaa, tarvitsee sekd kerda tietoa, jonka avulla han tekee
paatoksida. Tiedonhankkijan roolissa tietoa tulee monella eri tavalla ja siihen liittyy myds ns.
tilanteiden aistiminen ja epasuora tiedonsaanti. Roolissa saamiaan tietoja johtaja hyddyntaa
yrittdessdaan ymmartdd, mita organisaatiossa ja sen ymparistdssa tapahtuu. Vastaajat saivat tietoa
hyvin monin eri tavoin sekd organisaation sisa- etta ulkopuolisista asioista. Monesti tietoa tydyksikén
sisaisistd asioista saatiin juuri niin sanotusti epavirallisesti esimerkiksi tydyksikdon kahvihuoneessa tai
muissa epavirallisissa keskusteluissa. Tallaiseen tiedonsaantiin liittyi tavallisesti se, ettd se tapahtui
kasvotusten ja monesti siihen yhdistettiin omien havaintojen tekeminen muun muassa tunnetiloista.

Suurin osa vastaajista sai koki tiedonhankkijana saavansa erityisesti tietoa tydyksikdn tydilmapiirista.

” Olen ehkd persoonaltanikin sellanen, ettad aistin hyvin herkdsti muitten tunnetiloja. Jos
vaikka kahvihuoneessa puhe loppuu, kun meen sisaan. Saatan laittaa tuntosarvia

pystyyn.” (Haastateltava 6)
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" No sanotaan ettd mé oon semmonen aika sils... maa vaistoon aika herkasti ilmapiirista,

jos joku méttda. " (Haastateltava 4)

"Tietoa aika paljonki tullee semmosta, ettei tulla sanomaan suoraan. Et tota, kyl se paljo
perustuu siihen et mitd mad tos katselen ja kuuntelen.. No vaikka kahvihuoneessa
kuuntelen, se on yks. Tai siis kyl sitd on niinku koko ajan véhédn antennit pystysss, et
fhan tossa kdytavélld, jos joku sanoo esimerkiks huomenta aamulla ni, osasta pystyn jo

aika hyvin sanomaa, et nyt on jotai..." (Haastateltava 3)

Vaikka vastaajat saivatkin tietoa, on harkittava, miten siihen reagoi. Kukaan vastaajista ei lahde suin

pdin toimimaan saamansa tiedon varassa, vaan he toimivat mielestadn heista parhaiten tilanteeseen

sopivalla tavalla. Tiedonhankkijana johtajan onkin arvioitava, mikd tieto on organisaation ja

tydyksikdn toiminnan kannalta merkittavaa ja toimenpiteisiin johtavaa.

"En vélttamatta tee mitéan ainakaan heti, koska maa oon sitd mieltd, et jokaisella meilld
on oma yksityisyytemme ja masa en niinkun, ei mulle kuulu kaikki asiat. Et jos jollain nyt
on kotona jotain semmosia ongelmia, ettd niist e véalttamatta halua puhua, niin emmé
niinkun patista. Et jos tilanne jatkuu tai ma huomaan et se haittaa tata tydyhteisod, et se
tulee tédnne sisédlle tai ma naén, et jollain on tosi paha olla niin kyl méd sit meen juttelee,
et mikd on. Slind tulee se &iti ja tuki ja turva. Tdmmdnen tietyniainen rooli.”

(Haastateltava 3)

" Se, ettd koska ma kuulen asioita. Mun pitad katsoa, onko niilld vaikutusta téhdn meidén

yKsikkdon ja ihmisiin ja néin." (Haastateltava 7)

" --- ja mun omalta esimieheltd saa tietoa, tukea, lisda. Et jos maa tdalld kuulen sellassii
Juttuja, jotka vaikuttaa mun mielest tdhan toimintaan ja.. jos kun nditd muutoksia on
tullu, léhtee jutut ihan vdéarille raiteille muuttumaa. Kyl sitd semmoset haluaa tietda.

Emmé&a kaikkeen Ihtis puuttumaa. Ei tds muuta ehtis teha... " (Haastateltava 4)

Tiedon hankkijana tietoa voi saada myds hakemalla sitéd aktiivisesti esimerkiksi mediasta,

internetistd, alan kirjallisuudesta ja niin edelleen. Vastaajat hankkivat kuitenkin suhteellisen vahan

tietoa omatoimisesti. Osa vastaajista kavi koulutuspaivilla ja osallistui kollegoidensa kanssa yhteisiin

palavereihin. Jokainen vastaaja seurasi silti jollain tasolla oman alansa kehityssuuntia ja muutoksia.

7 Esimiesten kokouksissa kylld puhutaan asioista laajemmin. Koulutusta on sielld aika
usein, jos uusia kadytantdjd ollaan ottamassa kayttoon, mikd musta on hyva. Mutta ettd
siflon hoitajana ollessa paljon kdvin koulutuksissa, nyt tosi vahdn enda. Kylld se on
omasta mielenkiinnosta kiinnj, ettd kuinka paljon tietojaan pitdd ajan tasalla.”
(Haastateltava 7)
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Tiedon vilittdjana johtaja saa tietoonsa lukuisan maardn tietoa organisaationsa sisa- ja
ulkopuolelta. Tassa roolissa tieto tulee ainoastaan johtajalle, jonka tehtavand on valittda saatu tieto
eteenpdin oman organisaationsa sisalla, etenkin omille alaisilleen. Kaikkea saatua tietoa on kuitenkin
mahdotonta ja tarpeetonta levittaa. Vastaajilla tiedonvalittdjan rooli ndyttaytyi erittdin merkittévana

roolina. Vastaajat kayttivat paljon harkintaa, mita tietoa valittivat.

"Toisaalta ku tdssd joutuu ite ajattelemaan niinku sieltd konsernin tasolta ja sitte
henkilbkunnankin, nifn joskus tuntuu siltd niinku ne asiat véhan ettd, miten niitd 15htis

viemdan eteenpain."” (Haastateltava 2)

"Ei kaikkee tarvii henkilbkunnalle kertoo, ettd se on ihan hirvee tiedonmylldkkd. Katon,
ettd mikd se on, etta kuinka paljo se meitd koskee sitte se asia. Et ei ihan kaikkee kylla.
Ettd sit se on niinku semmonen..000..vahd liianki suuri tietopallo niinku omaksua, ettd

taytyy vahdsen suodattaa.” (Haastateltava 2)

"Tietoo tulee ehkd eniten tuolta johdolta tdllé hetkelld, jonkun verran sitten tulee
kollegoilta. Sitte tulee, sit jos ajatellaan ihan tdmmdstad puhdasta ammatillista taa liittyy

nifnku hallintoon tamd tieto, tiedonjakaminen, niin sit tulee sielt ylhdsltd---" (Haastateltava

6)

"Semmosta tiedonvaélittamistd, joka on noussut dld hetkel tarkeimmdéks, et semmosta
ajan mukasta tietoo ja myads tieto siitd, jossei 0o uutta tietoo, et se on niinku semmonen
tarkein talla hetkelld." (Haastateltava 3)

Usein vastaajat kokivat toimivansa tiedon valittajan roolissaan valikatena.
“Vaélitdn tietoa alas ja ylos. ” (Haastateltava 7)
“Mindhdan se oon vdlikdtend (kertomassa tietoa) suuntaan ja toiseen.” (Haastateltava 5)
"Mun esimiehet on kaukana, niin 00... oikeestaan Vvalittdjand, jos tulee jotain uusia
ohjeistuksia tai muita, niin esimiehen ja alaisten valilld tammdnen tota viestin tuoja ja
viejéd kumpaanki suuntaan." (Haastateltava 1)
"---et jos mulle sanotaan johdosta, ettd nain pitéd tehdd ja mun tehtdvd on tuoda se
viesti tanne, et nyt toimitaan ndin, etta jos tda on organisaation tapa toimia niin se on
organisaation tapa toimia ja sen mukkaan meidén on mentévéa. Mun on sit huolehdittava,

et me otetaan ne organisaation tavat ylipastansd kayttoon. (Haastateltava 2)

Tiedon vadlitykseen liittyi vastaajien mukaan joskus my0s tydtehtdvien delegointia itselta muille.

Joidenkin vastaajien mielesta tiedon valittdjan rooliin liittyvan delegoinnin mahdollisuuden ei koettu
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vapauttavan johtajaa vastuusta taysin, silld monen tehtavan vaatiman informaation saa ainoastaan

johtaja.

"On sovittu yleensakin ja silld tavalla ettd niinku vastavuorosesti maa voin ottaa jonkun
muun tehtavén, jos toinen ottaa toisen ja sitte téds on nyt seki, et meil on niin véhédn ollu
henkilbkuntaa, et siin ei hirveen paljoo pysty delegoimaan. Téméa ehkd korostuu sitte,

ettd ndita vastuualueita jaettas sitte ku henkilokunta liséantyy. " (Haastateltava 2)

"Mé&a mydskin kylld mielellani annan jollekin tehtdvaks, jos on sellasia asioita mitd voi,
nifn annan vastuualueeks esimerkiks jonkun asian. Mutta tota kylhdn siindki sitte jéa se,
ettd ma tavallaan vahdin, etti se homma menee eteenpdin. Seuraan sitd, ettd se
tehdaéan. " (Haastateltava 3)

Puolesta puhujan roolissa johtaja vaikuttaa omaan tydyksikk6dnsa ja organisaatioonsa
siirtamalla saamaansa tietoa organisaatiolle merkittaville oman tydyksikon ulkopuolisille tahoille
esimerkiksi omille esimiehilleen ja vaikka medialle. Puolesta puhujan rooli ndkyi vastaajien
keskuudessa niin, ettd he valittivat tietoa omasta tydyksikostaan lahinna omille esimiehilleen, mutta
my6s sidosryhmilleen tavallisimmin asiakkaille. Téssdkin roolissa oli vastaajien mukaan kaytettava

harkintaa siind, mika tieto on oleellista valittaa eteenpain.

"---ja (tietoo) tulee mydskin tydntekijoiltd. Jos tydntekijoiltd tulee tietoa, niin vien sita sit
ylemmads ilman muuta, et jos se on joku semmonen asia, johon johto voi vaikuttaa niin

ilman muuta vélitén eteenpdin. " (Haastateltava 2)

"Ei hoitajien ihan kaikkia asioit edes kannata viedd ylemmads, et osa asioist me pystytaan
ratkasee tdalla. Ma sit yhdessd vastaavan ldaékarin kans pohdin yhdessd, et jos md en
tiedd oikein mitd tekis ja muutenki yhes aika paljonkin kdyddd Iapi asioita keskendmme
tassd, et mitd tehdasn, et pyritéan siihen et me toimimme niin, ettei anneta ainakaa
sellasta ristiriitasta tietoo." (Haastateltava 3)

"---yhteydenpito tonne oman organisaation suuntaan taas mun omille esimiehille---"
(Haastateltava 1)

Puolestapuhujana johtajan perimmaisena tarkoituksena on vaikuttaa positiivisesti omasta
organisaatiosta sen ulkopuolella syntyviin mielikuviin ja tehda omaa organisaatiota tunnetuksi. Eras

vastaaja oli osallistunut hyvin monipuolisesti yksikkdnsd markkinointiin.

"Me ollaan tadn vastaavan ladkérin kans organisoitu sitten ilmapallokampanjaa, me on oltu
tuolla Finladia-maratonilla koko yksikko péivystdmdssd, jossa oli sitten firman hupparit ja
screenilld mainostettiin sitte. Me ollaan luennoitu allergia- ja astmaliiton kanssa--- sitten
me ollaan ténne jérjestelty taidendyttelyd meijjén kaytéville ja flajjereita on jaeltu ja

teetetty ja meilld on tdmmoset #####-hupparitkin teetetty, joita voijjaan kdyttéa tuolla
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muualla. Ettd hyvin paljo on menny my0dski mainostamiseen aikaa ja sitte vield meil on
radiossa nditd asiantuntijahaastatteluja. Ma oon jérjestdny sinne, kuka millonki on
haastateltavana ja sielld on sitten erikoisidékareitd, hoitajia ja millon ketdki
haastateltavina. Sieltd radion kautta on tullut yhteistydta sitten urheiluseurojen kanssa ja

sitte on kdyty sielld mydskin kattomassa ja tutustumassa niihin." (Haastateltava 2)

Paatdksentekoroolit: yrittdja, hairididen kasittelija, resurssien jakaja ja neuvottelija

Yrittajana johtajan tehtavat liittyvat usein jollain tavoin muutoksiin. Johtaja voi toimia muutosten
alullepanijana, suunnittelijana, johtajana ja toteutumisen valvojana. Monesti muutokset lahtevat
johtajasta itsestdan, silla saadessaan tietoa, han voi tietojensa avulla perustella muutoksen tarpeen
ja miettid, miten muutosta lahdetaan toteuttamaan. Vastaajien keskuudessa yrittdjan rooli tuli esille,
muttei niin vahvasti kuin moni muu rooli. Vastaajien mukaan yrittdjan rooli painottuu enemmankin
siihen, etta heille annetaan tehtavaksi toteuttaa muutoksia jonkun muun saaman tiedon perusteella
kuin siihen, ettd he itse aktiivisesti saisivat tietoa, joka toimii ponnahduslautana tehdd muutoksia.

Jotkut vastaajat kuitenkin kuvailivat toimivansa myos yrittajan roolissa.

‘Kun mdéa niitd muutoksia toin tdnne, niin sanottiin ettd tdanne ei tarvi tulla tommisia
puhumaa. Eika siind menny ku muutama vuosi ni, me oltiin tehty se muutos. Méaa tiesin

Jjo aiemmin, et tad tulee olee tulevaisuus.” (Haastateltava 3)

"Md tein ennen joka vuosi budjetin, mutta nykyaan en valvo sitd tai tee sitd. Ma en tiedd
yhtdan, missé me mennaan. Ma tieaan ainoastaan ne tulot. Musta se on véhan hankalaa
sliind mielessa, et tieddan mitd tavoiteet itse kunkin kohdalla tarkottaa. Mut se, ettd kun
nyt el kauheesti proystailld ja hankita ja osteta kaikkee. Niin meilld kulutuspuoli on jaany
vahan pienemmdks. Koulutusbudjetistakaan ma en tieda mitéan, enka siftd kuin paljo me
saadaan kayttaa koulutuksiin. Ylemmadltd johdolta ei oo tullu tietoo. Se hankaloittaa, ettd

mdé en oikeen ymmadrrd, et tietyt asiat menee mun omalle esimiehelle hyvaksyttévaks..
(Haastateltava 4)

Hairididen kasittelijana johtajan on selviteltdva hairidtilanteita, ristiriitoja ja ennalta
arvaamattomiakin tilanteita. Hairioksi voidaan ajatella tilanne, joka jollain tavoin uhkaa omaa
organisaatiota ja tulee yllattden joko organisaation sisa- tai ulkopuolelta. Vastaajien keskuudessa
hairididen kasittelijan rooli nayttaytyi etenkin tydilmapiiria uhkaavien asioiden selvittelijana. Yksikaan
vastaaja ei jattanyt mainitsematta rooliaan tydyhteisén ilmapiirin aistijana, tarkkailijana tai
selvittdjand. Rooli koettiin tydyksikdn sisdisissa asioissa myods erittdin tdarkednd, jopa tydyksikon

toimivuuden edellyttdjana.

"Oon véha sita mielté, etta jos meilld niinkun aikuisten ihmisten kanssa on kahdella jotain
ongelmia niin aikuisten tavoin se pitéa selvittda. Toimin sfind heijan vélissa sovitteljjana
sitte. Et kummankii kanssa juttelen ja kerron siind millasena maa naén sen tilanteen ja

miten sen e/ pitdisi ndkyy meijan tyoyhteisoon muihin ihmisiin.” (Haastateltava 5)
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Yksikdan vastaajista ei maininnut hairién kasittelijan roolin ilmenevan niin, ettda he tarkkailisivat
tietoisesti ulkopdin tulevia uhkia, toki pari vastaajaa sivusi aihetta mainitsemalla oman alan

kilpailutilanteen ja sote- uudistuksen.

"--- ettd mitd se sotekin lopulta tuo meidan alalle, kiristyyko tad kilpailu entisestdan ja
miten me voidaan valmistautua, vai voidaanko, kaikkfin ndihin muutoksiin. Sit on tietysti
vield se, kun kaikki pitéa kilpailuttaa, et ei voi olla varma, et meilld pysyy nad nykyset

asiakkaat, firmat. (Haastateltava 4)

Resurssien jakajana johtaja paattaa, kuinka olemassa olevat resurssit ja voimavarat suunnataan.
Resurssien jakajan rooli nayttdytyi vastaajien keskuudessa hyvin kokonaisvaltaisesti ja etenkin
téiden suunnittelu ja jakaminen tulivat jokaisen vastaajan puheissa esille. Useat vastaajat myos
kokivat taman roolin olevan ndkyvin ja kokonaisvaltaisin, sillda monet pdatdkset syntyvat usein tavalla
tai toisella sen mukaan, miten resursseja on saatavilla ja mihin niitd suunnataan. Myds oman yksikén
toiminnan varmistaminen yhdistyi olennaisesti resurssien jakajan rooliin. Monen vastaajan mielesta

resurssien jakajan roolissa, etenkin tyétehtavien jakamisen osalta, oli olennaista tasapuolisuus.

“Suunnittelen namda tydvuorot ja hyvaksyn ne ja varmistan, ettd ihmisid on riittévdsti, Ja
et tyot jakaantus tasavertasesti. Ja, ja sfjaisia oon koettanut jérjestda jonkun poisoloon.
Niin ja onhan tdssa sit ndmda raha-asiat, joita mulle ei nyt hirvedsti tuu, mut kylld méa
monesti ajattelen monet asiat sen rahan kautta... Ettd kun tulee tatd uutta toimintaa
Jatkuvasti, niin mietin tdgltd ruohonjuuritasolta, mikd kdyttdaste on esmes jollain
tutkimushuoneella ja voisko sité kayttdd muuhun. Ja kun noita varastotiloja siflon
Jarjestettiin, niin sitd kautta, ettd mitd tavaraa ja kuin paljon on taloudellisesti jarkevad

varastoida ja niin edelleen.” (Haastateltava 7)

"Mun vastuulla on miten ndd resurssit suunnataan ja kattoo se, et kaikille rijttéa

tasapuolisesti toitd. Etta tydnjako menee tasapuolisesti. (Haastateltava 6)

06, térkeimpdné ehkd on rooli tai sellanen roolj, missd varmistan, ettd kaikkien
tyoyhteisossa tydskentelevien tyot sujuvat joustavasti ja arki pyorii ja toimii. Ettd kaikki
pystyvat toimimaan ja on selkedt ohjeet ja valineet ja kaikki asiat kunnossa oman tyon

hoitamiseen. Silld tavalla varmistetaan niinku aseman toiminta.” (Haastateltava 1)

Resurssien jakajan roolissa johtaja vaikuttaa myds organisaation maineeseen, joka on eras
organisaation merkittavista resursseista. Tama ilmeni vastaajien keskuudessa esimerkiksi puheena
siitd, kuinka nopeasti asiakkaalle voidaan jarjestda aikoja tutkimuksiin, ladkarille tai hoitajalle.
Etenkin parilla vastaajalla korostui oman tydyksikon hyvdn maineen yllapitdminen tilanteessa kuin

tilanteessa.
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"Mé& sanon, ettd omaa pesad ei liata. Se on semmonen IGhtokohta etta en tuolla mene
sanomaan, etté kylld meil on niin kauheeta. Ei missédn tapauksessa. Se ei kay.”
(Haastateltava 3)

"--jos Kylilld puhutaan asiakkaiden ja asiakasyritysten kesken, ettei meiltd saiskaan
aikoja ja ettd taalla toimisi asiat hitaasti, eivatkd etenisi. Etta ihmiselle tulis se kokemus,
ettei meilld palvelu toimi.. Niin, ettd siks minusta on tarkeetd huolehtia, ettd asiakkaat

saa hyvad palvelua.” (Haastateltava 5)

Neuvottelijan roolissa johtaja toimii neuvottelijana sekd organisaation sisé- etta ulkopuolella
organisaatiotaan edustaen. Neuvottelijan rooli kytkeytyy aina muihin rooleihin erityisesti keulakuvan,
resurssien jakajan ja puolesta puhujan rooleihin. Vastaajien keskuudessa neuvottelijan rooli nakyi
organisaation sisdisesti esimerkiksi tilanteissa, joissa lahijohtajan ja alaisen valilld neuvoteltiin
vaikkapa loman ajankohdasta, koulutuksen hyvaksymisesta tai vastuiden jakamisesta ja ylipaatdan

tilanteissa, joissa alaisilla ei yksinaan ollut valtuuksia paattaa asioista.

7 -——ja sitten mulle on annettu valtuudet hoitaa nditd yhteyksid asiakasyrityksiin. Tai
emmada niistd sopimuksista paattéa saa, mut yhessd oman esimiehen kans niité viedasan
7

eteenpdin aina sinne ylempdadn johtoon ja markkinoinninki kans on niistd neuvoteltu.
(Haastateltava 4)

“Esmes, kun yhen tydntekijén kans mietittiin sitd tyonkuvan muutosta, kun ei voitu osa-
aikaseks sitd hanen tydskentelydan muuttaa, niin munhan se loppujen lopuks oli hdanen
kanssaan yhessa pohdittava. Ei sitd voi vaan mennd muuttamaan kenenkdan tydnkuvaa
kysymadttd ja neuvottelematta siitd asiasta. Niin ja olihan siitd osa-aikasestaki kayty
monta keskustelua. ” (Haastateltava 7)

“Onha tad esimiestyd semmosta neuvotteluu jatkuvasti, et et, mul on se painavasana tas
sanoo, vaik emmdéa koe, et mulla hirveesti valtaa ois moneenkaa asiaan. Mut ehka sitd

auktoriteettia sitte sitéki enemman..” (Haastateltava 6)

Vastaajat toimivat neuvottelijan roolissa myds saman organisaation eri yksikdiden valillda, mutta
koska neuvottelijan roolille on ominaista se, ettd johtajalla on tarpeeksi paatantdvaltaa asioista
padttamiseen, jdi vastaajien neuvottelijan rooli hieman vajavaiseksi, monella terveydenhuollon
lahijohtajalla kun on suhteellisen pienet valtuudet paattaa asioista yksin. Toisaalta jotkut vastaajista
pystyivat toimimaan neuvottelijan roolissa yhdessa esimerkiksi oman yksikon vastaavan ladkarin
kanssa, jolloin yhdessa tydparina saatiin enemman paatantavaltaa ja kyettiin paattamaan hieman

suuremmistakin asioista.

"Pagtoksentekoprosessissa, jos se henkilokuntaa koskee se asia, nii kun kuukauspalaverit
vedetadn yhessd vastaavan ldadkarin kanssa, niin yhessd meijjén vastaavan laékarin

kanssa monesta tarkeesta asiastakin ollaan paétetty."” (Haastateltava 6)
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Organisaation ulkopuolella neuvottelijan rooli ndyttaytyi vastaajien keskuudessa vdhdisempana kuin
organisaation sisalla. Vastaajien keskuudessa toimittiin neuvottelijana organisaation ulkopuolelle
virallisissa sopimusasioissa niin sanotusti valikatena eli kdytiin esimerkiksi hankinnoista tai muusta

sellaisesta neuvottelua, jonka pohjalta ylempi johto pystyi tekemaan lopullisen paatéksen.



7 POHDINTA
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Johtopaatokset

Tassa tutkimuksessa halusin selvittaa, mita rooleja terveydenhuollon lahijohtajilla esiintyy ja kuinka
ne ilmenevat. Kaikki Mintzbergin kymmenen roolia tulivat haastatteluissa esille monin eri
ilmenemismuodoin, kuten tulokset-osiosta kdy ilmi. Baxterkin (1993) tutki Mintzbergin kymmenen
roolin esiintymista osastonhoitajilla. Tulosten mukaan osastonhoitajat pystyivat helposti kuvaamaan
kaikkien kymmenen roolin esiintymista johtotehtavissdan. Roolien tunnettuusaste kuitenkin vaihteli,
samoin roolien painottuminen riippuen tilanteesta. Baxterin tutkimuksessa kolme roolia nousi selvasti
ylitse muiden: ihmisten johtaja, resurssien jakaja ja yrittdja. Oma tutkimukseni poikkeaa Baxterin
tutkimuksesta kolmen tdrkeimman roolin esiintymisesta yhden roolin osalta: Baxterin tutkimuksessa
karkikolmikkoon kuului ihmisten johtajan ja resurssin jakajan lisaksi yrittdjd, kun omassa

tutkimuksessani yrittajan paikan otti tiedon valittdja.

Tassa tutkimuksessa vastaajat kokivat ihmisten johtajan roolin tutuimmaksi rooliksi. Mintzberg itse
on maadritellyt rooliteoriassaan sen olevan yksi tarkeimmistd, nakyvimmistd ja aikaa vievimmista
rooleista. Aarvan (2009) vaitoskirjan mukaan hoivan ja hoidon lahijohtajien tyd onkin hyvin
henkilostdhallintokeskeistd ja hoitotyon johtajan, suunnittelijan ja johtamisen seka ohjaamisen
tehtdvat ovat tdrkedssa roolissa. Ihmisten johtajan rooli ilmeni tdssa tutkimuksessa vastaajien
keskuudessa arkipdivan asioiden suunnitteluna ja jarjestdmisena. Monesti tahan rooliin liittyivat
tehtdvat, joissa vastaajat kayttivat muodollista valtaansa oman tydyksikon asioiden hoitamiseen. He
esimerkiksi olivat mukana henkildstén hankinnassa ja tukivat ja auttoivat alaisiaan monissa ty6hon
liittyvissa haasteissa. Osa vastaajista koki, ettd he tydskentelevat roolissaan koko tydyksikdn hyvaksi
ja etta heilld on asemansa mukanaan tuomaa valtaa, mutta myds vastuuta yksikkénsa asioista.
Ihmisten johtajan rooliin kuuluu olennaisesti tulosten seuraaminen. Aarvan (2009) mukaan
osastonhoitajat toteuttivat arviointia muun muassa kdaymalla kehityskeskusteluita ja varmistamalla
ettd heidan johtamansa alue ja sen tyontekijat saavuttivat asetetut tavoitteet. Tassa tutkimuksessa
vastaajat seurasivat kukin tavallaan tavoitteiden tayttymista, he pitivat kehityskeskusteluja ja kokivat
olevansa avainasemassa monissa tydyksikkda koskevissa asioissa, usein tahan rooliin liitettiin myos
se "oikea johtaminen", jolla tarkoitettiin nimenomaan ihmisten, ei asioiden, johtamista. Téman roolin
nayttdytyminen tassa tutkimuksessa nainkin suuressa osassa terveydenhuollon Iahijohtajan rooleista
on hyvin saman suuntainen useiden tutkimusten (mm. Sinkkonen-Tolppi & Viitanen 2005, Viitanen
2007, Sinkkonen & Taskinen 2002, Lorensen 2001) kanssa, joissa leadership-tyyppinen johtaminen
on painottunut terveydenhuollon Idhijohtajien keskuudessa huomattavasti enemman kuin

management-tyyppinen (asioiden) johtaminen.

Resurssien jakajan rooli nayttaytyi vastaajien keskuudessa enemman inhimillisten resurssien ( muun
muassa tyo, tyOvoima ja tydajat) kuin taloudellisten voimavarojen jakamisena. Vastaajat muun
muassa suunnittelivat tybajat, tyOpisteet seka lomat ja huolehtivat henkiléstén riittdvyydesta.
Henkilostoresurssin turvaamista on pidetty yhtend osastonhoitajan tarkeimmista tehtdvistd useissa

tutkimuksissa: muun muassa Koivuselan (2007) mukaan pidettiin erittdin tarkeana sita, etta
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osastonhoitaja huolehtii henkilokunnan riittavyydesta ja tydvuorosuunnittelusta, kun taas Dufvan
(1995) tutkimuksen mukaan osastonhoitajat olisivat halunneet osallistua nykyistda enemmankin
henkiléstén hankintaan. Toisaalta Kansteen (2005) mukaan inhimillisten voimavarojen johtaminen
on yksi osastonhoitaja suurimmista haasteista. Lisdksi taman tutkimuksen vastaajat tekivat
esimerkiksi hankintaesitykset muun muassa silloin kun henkildston keskuudesta nousi tarve uusille
vdline- tai materiaalihankinnoille. Resurssien jakamista hankaloitti valilld valtuuksien puuttuminen.
Isosaarenkin (2008) tutkimuksessa on ilmennyt, ettda osastonhoitajat kokevat turhautumista
vahdiseen valtaansa muun muassa resursseihin liittyen. He kokevat, etta joutuvat kylla
osallistumaan mittavasti paatosten valmistelutybhén, mutta valtuuksia itse paatdsten tekoon heilla ei
ole. Resurssien jakajan rooliin sisdltyi jonkin verran myds taloudellisten voimavarojen johtamista.
Norrbacka (2012) on tutkimuksessaan osoittanut, ettd osastonhoitajiin kohdistuvat talousasioiden
hoitoon liittyvat odotukset ovat suhteellisen pienia, mutta merkittdvida. Padsaantoisesti heidan
odotetaan huolehtivan tyfajan tehokkaasta kadyttamisestd materiaali- ja henkiléstokustannusten
ollessa mahdollisimman pienia, osallistuvan hankintojen tekemiseen ja huolehtivan inventaarioista.
Taloudellisten voimavarojen johtaminen ndyttaytyi myos tdssa tutkimuksessa vyllattavan pienena
osana resurssien jakajan roolia. Vaikka resurssien jakajan rooli oli omassa tutkimuksessani
vastaajien keskuudessa yksi tdrkeimmista rooleista, ei se kuitenkaan pddssyt tdyteen
kukoistukseensa, silla suurimmalla osalla vastaajista vaikutti olevan melko rajatut valtuudet paattaa
resurssien suuntaamisesta. Monet, etenkin rahaan liittyvat, toimet paatti vastaajien sijasta heidan
oma esimiehensd. Toisaalta talousjohtaminen oli Narisenkin (2000) tutkimuksen mukaan

osastonhoitajien itsensdkin mielestad heidan vahiten tarkein tehtavaalueensa.

Kolmas eniten mainintoja ja ilmenemismuotoja saanut rooli oli tiedon valittajan rooli. Vastaajat
korostivat usein vastauksissaan taman roolin olevan erityisen tarkea. Surakka (2006) on
tutkimuksessaan maaritellyt tietokeskuksena toimimisen yhdeksi osastonhoitajan tarkeimmista
tehtdvistd. Surakan tutkimuksessa ldahes 70% koki toimivansa tiedon tuottajana nimenomaan
henkildkunnalle pdin, kun taas henkildkunnalta ylospadin tietoa valitti vajaat 50% vastaajista. Tassa
tutkimuksessa tiedon valittajan rooli ilmeni asioiden tiedottamisena alhaalta ylds ja painvastoin,
mutta kuten Surakkakin (2006) totesi, myds tdmén tutkimuksen vastaajat kokivat valittdvansa tietoa
enemman alaisilleen kuin esimerkiksi omille esimiehilleen. My6s Sinkkonen ja Taskinen (2002) ovat
luokitelleet tiedottamisen eli tiedonkulun varmistamisen ja kommunikoinnin yhdeksi osastonhoitajan
tarkeimmista osaamisalueista ja Reikko, Salonen ja Uusitalo (2010) asettavat terveydenhuollon
ldhijohtajan vielakin korkeammalle jalustalle tituleeratessaan hdntd erityisen keskeiseksi tiedon
valittdjaksi organisaation eri tasojen valilla. Edelld mainitut tutkimukset ovat hyvin samansuuntaisia
tassa tutkimuksessa saatujen tulosten kanssa tiedon valittdjan roolin merkityksellisyydesta
terveydenhuollon Iahijohtajan tydssd. Nayttdisi kuitenkin silta, etta tiedon valittdjan rooli ilmenee
enemman alaisille kuin alaisilta tiedon valittdmisena. Tassa tutkimuksessa tiedon valittajan rooliin
littyi my6s paljon tiedon suodattamista ja vastaajat olivat yksimielisia siitd, ettd kaikkea heille
tullutta tietoa, tuli se mistéd tahansa, ei missadan nimessa ole viisasta ldhtea harkitsematta
tiedottamaan eteenpdin ja tiedotettavien asioiden oikeellisuudesta tuli vastaajien mukaan olla
tarkkana. Myds Suonsivu (2003) on tutkimuksessaan todennut, etta tietoa on jaettava, mutta tiedon

on oltava totuudenmukaista. Tall6in tiedonjakamista voidaan kayttda Suonsivun (2002) mukaan
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oivallisena hallintamenetelmana esimerkiksi muutostilanteissa. Tiedon valittajan rooli aiheutti tdman
tutkimuksen vastaajissa eniten puun ja kuoren valissa olemisen tunnetta. Koettiin vaikeaksi taiteilla

ylemman johdon ja omien alaisten ristitulessa.

Tassa tutkimuksessa vastaajien keskuudessa vahiten ilmenemismuotoja saivat roolit yrittdja ja
keulakuva. Vastaajista suurin osa kylla mainitsi kumpaisenkin roolin, mutta niiden ilmenemismuotoja
kuvailtiin hyvin vahan. Yrittdjan roolin jadminen yhdeksi peranpitdjista terveydenhuollon lahijohtajien
vastauksissa on yllattavaa, silla terveydenhuoltoala on alati niin suurissa muutoksissa, ettd tédhan
rooliin kuuluvan muutosten alullepanijan tehtdvan voisi kuvitella olevan ldhes arkipdivaa, onhan
lahijohtajan tehtdvdna on muun muassa jalkauttaa poliittiset, hallinnolliset ja strategiset paatokset
osaksi yksikon perustehtdvaa. Toisaalta valmiudet kehittavan ja tutkivan tydotteen painottumiseen
voivat vaihdella sen mukaan, millaisessa yksikdssa/ymparistéssa lahijohtaja tydskentelee. (Reikko,
Salonen & Uusitalo 2010, 66, 60.) Mintzbergin mukaan yrittdjan rooli kdsittda ainoastaan ne
muutokset, jotka lahtevat johtajasta itsestdan. Voisiko yrittdjan roolin minimalistinen nayttaytyminen
tdssa tutkimuksessa liittyd juuri siihen, ettd kun muutoksen tuulet jatkuvasti puhaltavat — ja ne
puhaltavat nimenomaan ylhdadltd pain — ei energiaa riitd enda omatoimisiin muutossuunnitelmiin,
saatikka niiden toteuttamiseen? Toisaalta lahijohtajakaan ei voi toimia yrittajan roolissa ilman muun
henkildston tukea. Huttusen (2013) mukaan ongelmaksi saattaakin nousta se, ettd lahijohtajalla on
puutteelliset taidot muutosjohtajuudessa, eikd hdn saa sitoutettua henkilostdd kehittdmistychon.
Vuorisen (2008) mielestd osastonhoitaja kuuluukin kdyttdytyd maltillisesti ja turvata ennemmin
perustehtdavan hoitaminen kuin ottaa liiaksi riskejé innovoinnin varjolla. On kuitenkin olemassa,
vastoin tastd tutkimuksesta saatua tulosta, ndyttdéa terveydenhuollon lahijohtajien toimimisesta
yrittdjan  roolissa: Muun muassa Lunden (2012) on tutkimuksessaan todennut, etta
kehittdmistehtdvat vievat jopa kolmanneksi eniten aikaa osastonhoitajien tydstd. Koivuselka (2007)
on osoittanut tutkimuksensa perusteella, ettd terveydenhuollon ldhijohtajan tarkeimpiin tehtéviin
kuuluu heidan itsensa mielesta kehittamiskohteiden tunnistaminen ja hoitotydn kehittdminen. Lahes
puolet Koivuselan tutkimista terveydenhuollon Idhijohtajista oli tutkimuksen perusteella sité mielta,
ettd he toimivat kehittamisen kdynnistdjind ja suunnittelevat hoitotydn kehittamista ja lahes kolme
neljannesta tunnisti aktiivisesti kehittamiskohteita omassa tydyksikdssaan. Saman suuntaan on
kallistunut myds Nurmivaara (2015), joka tutkimuksellaan on osoittanut, ettd noin 50%
osastonhoitajista ottaa kayttéon ja juurruttaa tydssadn ndyttdon perustuvaa tietoa seka kehittaa

uusia menetelmia.

Keulakuvan rooli ndyttaytyi tdman tutkimuksen vastaajien mukaan vahan. Tassa tutkimuksessa
keulakuvan rooli rajautui edustustehtdvien ja pienten virallisten papereiden esimerkiksi lomia tai
virkavapaita puoltavien paatosten allekirjoittamiseen. Vaikuttaisi siltd, etta tdssa tutkimuksessa
keulakuvaroolin esiintyminen jai vahdisemmaksi ja vahemman tarkeaksi rooliksi kuin valtaosa
aiemmista tutkimuksista osoittaa. Koivuseldn (2007) tutkimuksessa osastonhoitajat pitivat eradna
tarkeimmista  tehtdvistdédn oman osaston edustajan tehtdvda osallistuen vaikkapa
osastonhoitajakokouksiin.  Sukula-Ruususenkin ~ (2001) mukaan osastonhoitajat  kuvailivat
edustavansa yksikkéaan, olevansa sen ja koko organisaationsa keulakuvia Surakan (2006) nimetessa

osastonhoitajat yksikkdnsa PR-henkiliksi. Keulakuvan roolinhan Mintzberg liittad vahvasti johtajalla
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olevaan valtaan ja sen mukanaan tuomaan vastuuseen ja velvollisuuksiin. Toisaalta Mintzberg
(1980) on itsekin todennut olettavansa, etta alemman tason johtajat kayttavat keulakuvan roolissa
vahemman aikaa kuin ylemman tason johtajat. Saphira ja Dunbar (1980) testasivat tutkimuksessaan
Mintzbergin edelld mainitun olettamuksen paikkansa pitdvyytta tutkimalla yhteensa 112 tehtaan
keskitason ja alemman tason johtajaa. Heidan tutkimuksessaan Mintzbergin olettamus piti
paikkansa. Keulakuvaroolin vahdinen esiintyminen tdssd tutkimuksessa voi liittyd myos
terveydenhuoltoalalla vallitsevaan hierarkkiseen johtamisrakenteeseen. Isosaaren (2009) mukaan
terveydenhuollon organisaatiot Suomessa ovat usein hierarkkisia, joten asema, valta, kunnia ja
palkkiot lisadntyvat hierarkiassa kohotessa. Terveydenhuollon ldhijohtajankin pdatdsvaltaa rajaavat

useat saannot, madraykset ja kadytanteet.

Muut viisi roolia: yhdyshenkild, tiedon hankkija, puolestapuhuja, hairiiden kasittelija ja neuvottelija
ilmenivat tdssa tutkimuksessa suhteellisen tasavahvoina. Jokainen rooli ilmeni vastaajien mukaan
terveydenhuollon lahijohtajan tytéssa. Norrbackan (2012) tutkimuksen mukaan terveydenhuollon
lahijohtajan odotettiin pystyvén vaikuttamaan eri yhteistyétahoihin kuten tavarantoimittajiin ja
ostopalveluihin toimimalla nimenomaan oman yksikkénsa yhdyshenkiléna. Tassa tutkimuksessa
yhdyshenkiléna toimiminen ilmeni vastaajien keskuudessa muun muassa verkostojen luomisena ja
kdyttdmisend, minka koettiin auttavan oman yksikén kytkemisessa toimintaymparistéon. Narisen
(2000) mukaan osastonhoitajat toimivat tarkedssda yhteistydn mahdollistajan roolissa omassa
yksikbssaan ja tietoa saadakseen ja vdlittddkseen heiddn on toimittava yhteyksien luojana eri
suuntiin etenkin nykypaivana, kun verkostoituminen jatkuvasti korostuu. Yksikkda ei kdytanndssa voi
olla olemassa ilman yhdyshenkil6ita, jotka luovat ja vylldpitdvat suhteita sidosryhmiin. Tdssa
tutkimuksessa vastaajat toimivat yhdyshenkiléina myts oman yksikkénsa sisalld pyrkien alaistensa
kautta vaikuttamaan yksikkdnsa toimintaan. Alaisten joukossa yhdyshenkilona toimiminen ei silti
korostunut vastaajien vastauksissa. Mintzberg onkin rooliteoriassaan esittanyt esimiehen olevan sita
tehokkaampi, mitd enemman han toimii yhdyshenkilén roolissa alaistensa valilla, pelkka alaisten
keskuudessa oleskelu ei siis riitd. Yhdyshenkilén tehtdvia osa vastaajista saattoi hoitaa myds ilman
virallista rooliaan yksikkénsa ldhijohtajana: he toimivat joskus vapaa-ajallaankin oman yksikkdnsa
keulakuvan roolissa ja sitd kautta myos yhdyshenkilon roolissa, saadessaan ja jakaessaan ndissa
kohtaamisissa organisaatioonsa liittyvia tietoja. Yhdyshenkiléon roolissa yksilé ei kuitenkaan voi
kdyttda muodollista arvovaltaansa, vaan se perustuu hanen omiin vuorovaikutus-taitoihinsa ja -
kykyihinsa seka persoonaansa. Reikon, Salosen ja Uusitalon (2010) tutkimuksessa tuli esille se, etta
monesti terveydenhuollon l3hijohtaja tekee tydtdan pitkalti omalla persoonallaan, silld useisiin
tilanteisiin ei ole aikaa vedota yleisen tason ohjeisiin. Oli siis odotettavaakin, ettd tassakin

tutkimuksessa yhdyshenkilon rooli painottui ja ilmeni vastaajien keskuudessa vaihtelevasti.

Tiedon hankkijana tédman tutkimuksen vastaajat toimivat osallistuessaan esimerkiksi alansa
koulutukseen ja tekemalld raportointeja. Tietoa tulvi myds hankkimatta paljon monesta suunnasta
mediasta, sahkdposteista, omilta esimiehiltd, yhteistydkumppaneilta ja niin edelleen. Surakan (2006)
tutkimuksessa vain 10% osastonhoitajista kertoi toimivansa aktiivisesti tiedonhankkijana, kun taas
lahes 25% toimi mielestadn tiedonsaajana. Nurmivaara (2015) sen sijaan osoitti, ettd noin puolet

osastonhoitajista etsi oma-aloitteisesti tutkimustietoa, jota hyédynsi tyéssdaan ja sen kehittdmisessa.
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Tiedon hankkijan rooliin Mintzberg on sisdllyttanyt myo6s ulkoisen tiedon hankkimisen ja muun
muassa mielialatekijéiden aistimisen. Taman tutkimuksen vastaajat olivat sitd mieltd, ettei kaikki
hankittu tieto suinkaan tule aktiivisesti etsimalld, vaan suurin osa jopa vahingossa muualla kuin
virallisissa tilanteissa. Vastaajat korostivat, etta lasna- ja ndkyvilld olo oli avain moneen sellaiseen
tietoon, joka ei muuten heille saakka kantautuisi. Oksanen ym. tutkimuksessa tuli myds ilmi se, etta
osastonhoitajat kokivat itse lasndolon ja paivittdisen tavoitettavissa olemisen hyvin tarkedksi osaksi
rooliaan. Osastonhoitajan hakeutumista tilanteisiin, joissa keskustelua syntyy Iluontevasti, on
painottanut my6s Surakka (2006) tutkimuksessaan, jossa muun muassa kahvihuonekeskustelut ja
keskustelut potilaiden, omaisten ja erityistyontekijéiden kanssa nahtiin oivana tiedon saannin

menetelmana.

Puolestapuhujan rooli ei noussut muita rooleja tarkedmmaksi tassa tutkimuksessa. Mintzberg on
jakanut puolestapuhujan tiedon valityksen kohteet organisaation yla- ja ulkopuolisiin tahoihin. Tassa
tutkimuksessa vastaajat toimivat puolestapuhujan roolissa valittamalld omaan yksikkdodnsa liittyvia,
usein positiiviseksi koettuja, tietoja eteenpdin omaa organisaatiota hyddyttaville tahoille, vaikkapa
yhteistydkumppaneille tai medialle, minka Mintzberg nakee tiedon valittamisend ulkopuolisille
tahoille. Oman organisaation mainostaminen tuli myds vastaajien keskuudessa esille. Kansteen
(2005) mukaan alaiset odottavat osastohoitajan toimivan puolestapuhujanaan. Myds Norrbackan
(2012) tutkimuksessa alaiset odottivat osastonhoitajan puhujan heidan puolestaan niin yksilé- kuin
tydyhteisttasolla. Tassa tutkimuksessa ldhijohtajan toimimiseen alaisten puolestapuhujana voisi
littda oikeudenmukaisen kohtelun ja esimerkiksi lainsdadanndéllisten asioiden selvittamisen. Eniten
vastaajat kuitenkin toimivat puolestapuhujan roolissa valittdessadn tietoa oman tydyksikén
ylapuolelle, tavallisimmin omille esimiehilleen. Vastausten perusteella voisi ajatella puolestapuhujan
roolin ilmenemismuotojen olevan riippuvaisia vastaajan omasta aktiivisuudesta ja mielenkiinnosta,
mutta toisaalta my6s kaytettavissa olevasta ajasta muiden tarkeammaksi nousseiden roolien

viedessa lahijohtajan resursseja.

Hairididen kasittelijén rooli ilmeni vastaajien keskuudessa lahinna oman yksikén sisdisten hairididen
havainnointina ja niihin puuttumisena. Useimmiten hairidt koskivat alaisten valisia ristiriitoja.
Oksasen, Niemen ja Paasivaaran (2005) tutkimuksesta kaykin ilmi, ettd osastonhoitajat toivovat
kykenevansa puuttumaan juuri ristiriitatilanteisiin. He myds kokevat, ettd aika ei saisi olla este
ristiriitatilanteiden selvittémiselle. Tdssa tutkimuksessa vastaajat kertoivat hairididen kasittelijan
roolissaan pyrkivansa kiinnittdmaan huomiota tyétehtdvien hoitamiseen ja henkildston tasapuoliseen
kohteluun. Vastaajat siis pyrkivat ennakoimalla estdmaan hairididen syntymisen. Hellemaan (2005)
tutkimuksessa osastonhoitajat kokivat tarkeaksi yksikdn sisdisten ristiriitojen havaitsemisen seka
ratkaisemisen ja varhaisen puuttumisen ilmenneisiin epakohtiin. Hellemaan tutkimuksen perusteella
osastonhoitajat myds kokivat, etteivat he saa riittavasti tietoa yksikkéaan koskevista ulkopuolisista
muutoksista ja niihin johtaneista syistd. Taman tutkimuksen vastaajat myonsivat seuraavansa oma-
aloitteisesti vahan ulkopuolisia uhkia kuten kilpailijoiden toimintaa. Hairidn kasittelijan roolin voisi siis
ajatella toteutuvan terveydenhuollon Iahijohtajan tydssa vain osittain. Toisaalta hairiét tulevat usein

akkiarvaamatta, eika niistd voikaan saada tietoa etukateen.
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Neuvottelijan roolissa tdman tutkimuksen vastaajat toimivat enemman organisaationsa sisa- kuin
ulkopuolella. Useimmiten neuvoteltiin l3hijohtajan ja alaisen kesken lomien ajankohdista ja
tyGjarjestelyista. Norrbackan (2012) mukaan pidetadn tdrkednd, ettd osastonhoitaja neuvottelee
alaisensa kanssa tyOvuoro- ja lomasuunnittelusta seka tydsuunnittelusta. Osastonhoitajan kyky
neuvotella liitetdan usein vuorovaikutusosaamiseen ja neuvottelu tydasioista alaisten kanssa
vaikuttaisikin olevan tdrkea osastonhoitajan hyve muun muassa Aarvan (2009) ja Oksasen ym.
(2006) tutkimusten perusteella. Tassa tutkimuksessa vastaajat neuvottelivat omien esimiestensa
kanssa esimerkiksi hankinnoista tai lisatydvoiman palkkaamisesta. Moniammatillisesti neuvoteltiin
esimerkiksi hoitajien ja ladkarien valisista yhteistyokuvioista tai muusta sellaisesta. Osastonhoitajan
rooli neuvottelevana osapuolena samassa tydyksikdssa toimivien eri ammattikuntien valilld on koettu
merkitykselliseksi useissa muissakin tutkimuksissa (mm. Hellemaa 2005, Norrbacka 2012 ja Reikko-
Salonen & Uusitalo 2010).

Monen lahijohtajan haastattelussa tuli esille myds heidan itsensa erittdin tarkeana kokema rooli
tybhyvinvoinnin ja tydilmapiirin luojana, tarkkailijana ja yllapitajana. Usea vastaaja toi taman esille
kokemuksena siitd, etta he vastaavat luomillaan kaytanndilld, séanndilla, ohjeilla, mutta myds osin
tiedostamattomilla, persoonallisilla toimintatavoillaan, millaisen ty&ilmapiirin omaan yksikkoéodnsa
luovat. Vastaajat, jotka korostivat rooliaan tydhyvinvointiin vaikuttajana, olivat sitd mieltda, etta
hyvan tyéilmapiirin luojana he pystyvat motivoimaan alaisiaan ja vaikuttamaan sitd kautta tyon
laatuun ja ndin takaamaan koko oman yksikon mahdollisimman hyvan ja tehokkaan toiminnan.
Mintzbergin rooliteorian valossa tarkasteltuna tama rooli liittyy osittain johtajan rooliin hairididen
kasittelijand, mutta sen voisi littda myds ihmisten johtajan rooliin, silld ihmisten johtajan rooliin
sisaltyy myos johtajan epavirallisempi vuorovaikutus alaistensa kanssa. Mielestani ilmapiirin luojan
roolia ei kuitenkaan voi suoraan sisallyttdd yksioikoisesti mihinkdan Mintzbergin rooliteorian
rooleista. Ehkapa voisikin ajatella, etta Iahijohtaja luo kaikilla kymmenella roolillaan oman yksikkdnsa
ilmapiiria ja samalla tulee huolehtineeksi alaisten tyéhyvinvoinnista. Motivoijan rooli on kuitenkin
todettu Reikon, Salosen ja Uusitalon (2010) tutkimuksessa terveydenhuollon ldhijohtajien itsensa
mielesta heidan tarkeimmaksi roolikseen, jolla Iahijohtajat pyrkivat osallistamaan kaikkia
tyontekijoita ja saamaan heiddt mukaan tydyhteison toimintaan. Samassa tutkimuksessa tutkijat
toteavat ldhiesimiehen toimivan usein myds tydyksikdn koossapitdjand, joka nayttaa esimerkillaan
mallia alaisilleen. Tasta lienee kyse omienkin haastateltavieni kuvaillessa osuuttaan tydyksikdidensa
motivoijina ja alaisistaan huolehtijoina. Myds Henryn, Hamranin & Lorensenin (1995) Pohjoismaat
kattavassa tutkimuksessa terveydenhuollon Idhijohtajat kokivat motivoijan roolin olevan yksi

tarkeimmista rooleistaan.

Toinen rooli, joka tuli haastatteluissa esille, mutta jota ei mielesténi voi sisdllyttda suoraan
mihinkaan Mintzbergin rooliteorian rooleista on kollega. Jokainen vastaaja toimi johtamistehtaviensa
ohessa myo6s kliinisessa tydssd, joten heidan roolinsa oli jo lahtdkohtaisestikin  hyvin
kahtiajakautunut: he toimivat samassa tydyhteisdssa samoille henkil6ille sekd esimiehena etta
kollegana. Témad koettiin osan vastaajien keskuudessa haasteelliseksi rooliksi osittain
auktoriteettiongelmien osittain oman itsen kannalta. Skyttin (2008) tutkimuksen mukaan osa

terveydenhuollon asiantuntijoista pitadkin itseddn enemmdn oman alansa kliinisen ty6n
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asiantuntijana kuin varsinaisena johtajana. Skyttin tutkimus tukee kasitystd, joka tuli omassakin
tutkimuksessani  esille roolien hankalasta kahtiajakoisuudesta sekda rooleihin liittyvasta
paallekkaisyydesta: mitdan roolia, ei edes ndenndisen selkeitd kollegan ja esimiehen roolia, voi
erottaa selkeadsti toisistaan. Toisaalta Koivuselka (2007) on tutkimuksessaan selvittanyt, etta itse
osastonhoitajat pitavat hoitotydhdn osallistumista vahiten tarkeimpana tehtdvandan, kun taas
hoitohenkildsto arvio sen lahiesimiehid tarkedmmaksi. Mintzbergin rooliteoriassa kollegan roolin voisi
joltain osin liittad tiedonhankkijan rooliin, sillda kun l3hijohtaja saa tiedonhankkijan roolissaan
valtavasti enemman tietoa, odotetaan hanen myds olevan ekspertti alalla, jota han johtaa. Vastaajat
kokivat esimies-kollega-yhdistelman haastavaksi. Vastaajien mielesta oli valilla hankalaa muuntautua
toisesta roolista toiseen. Surakan (2006) tutkimuksessa osastonhoitajat kokivat esimies-kollega-
yhdistelman aiheuttavan tydssdan eniten rooliristiriitoja. Toisaalta tdssa tutkimuksessa toiminen
kollegan roolissa omassa tydyhteisdssa nahtiin myds mieluisaksi tehtavaksi, silld koettiin, etta vain
pysymalla mukana tyossd, jota alaisetkin tekevdt, saa ldhijohtaja tarkeda tietoa alaisistaan seka
koko oman yksikdn toiminnasta. Lisdksi tassa roolissa saamillaan tiedoilla lahijohtajat kokivat
pystyvansa paremmin perustellusti vaikuttamaan oman yksikkdnsa asioihin. Myds Narisen (2000)
vaitoskirjassa kliininen tyd koettiin tydnjohtotehtdvien jalkeen tarkeimmaksi terveydenhuollon
ldhijohtajan tehtdvista henkildstohallinnon, yhteistyd- ja kehittémistehtavien ohella. Téama tukee
omien vastaajieni kokemusta Kkliinisen tyon merkityksesta johtotehtdvien ohessa, vaikka se

aiheuttaisikin valilla rooliristiriitaa.

Lopuksi voitaneen todeta, ettd johtajuusrooleja oli jokaisella vastaajalla useita, ne eivat olleet
toisistaan irrallisia ja ne vaihtelivat ja painottuivat tilanteesta riippuen. My0s haastateltavien oma
persoonallisuus vaikutti todenndkoisesti siihen, millaisiksi ja kuinka vahvoiksi roolit olivat
muodostuneet. Roolien muodostumiseen tuntui vaikuttavan liséksi organisaatio, muun muassa
organisaation arvot ja organisaatiokulttuuri, jossa vastaajat toimivat sekd omasta tydyksikdsta
kumpuavat rooliodotukset. Myds haastateltavien omat kuvitelmat siitd, millainen [ahijohtajan on
oltava luultavasti vaikuttavat roolien syntymiseen. Moni vastaajat painotti kuitenkin, etta mikdan

rooli tai rooliodotus ei saisi heitd toimimaan vastoin omia arvojaan.

Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen eettisyys liittyy tiedonhankintaan, tutkittavien suojaan ja tutkijan vastuuseen tutkimus-
tulosten soveltamisesta. Tutkimuseettisestéd on olennaista, ettei tutkimus vahingoita tutkittavaa
psyykkisesti, fyysisesti eika sosiaalisesti. Tutkimukseen osallistumisen on oltava tutkittavalle vapaa-
ehtoista ja tutkittavalla on oltava mahdollisuus lopettaa tutkimukseen osallistuminen koska tahansa.
Tutkimuksesta pitdisi myds saada enemman hyoétya kuin haittaa. (Paunonen, Vehvildinen & Julkunen
1997, 26-27.) Tutkimusaiheen valinnassa on pohdittava, miksi tutkimukseen ryhdytagn ja
kenen ehdoilla tutkimusaihe valitaan. Tutkimusaiheen valinnassa olisi hyva huomioida myos

aiheen yhteiskunnallinen merkitys. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 1995, 27-28.)

Tutkimuksen eettisyys huomioitiin  tassd tutkimuksessa. Koko tutkimusprosessin ajan pyrin

noudattamaan avoimuutta, huolellisuutta sekd tarkkuutta. Tutkimuslupia en miltddn organisaatiolta
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hakenut, koska hankin tutkittavat omien verkostojen kautta, eika tutkimuksessa kasitelty mitadn
tiettya organisaatiota, sen osaa tai muuta sellaista. Haastatteluun osallistuminen oli vapaaehtoista ja
haastateltavilla oli myds mahdollisuus  kieltdytya  osallistumasta  missa  tahansa
tutkimuksen vaiheessa. Kysyin haastateltavilta luvan haastatteluiden nauhoittamiseen ja kerroin,
kuinka tulen saatua dataa kdyttamaan, sailyttamaan ja miten sen havitén. Ennen haastattelun alkua
kerroin, milloin kdynnistén nauhurit. Nauhoitukset tein varmuuden vuoksi kahdella eri puhelimella,
jotka molemmat olivat salasanasuojattuja. Haastattelut tein tilassa, jossa olivat vain haastateltava ja
haastattelija, eikd ulkopuolisilla ollut mahdollisuutta kuulla keskusteluja. Haastattelujen
aikana haastateltavilla oli mahdollisuus jattda vastaamatta tai kommentoimatta heidan niin
halutessaan. Haastattelu oli vapaamuotoinen ja ohjailin tilannetta niin, ettd pysyimme aiheessa,
joten yhdessdakdaan haastattelussa ei tullut vastaan tilannetta, jossa haastateltava olisi halunnut
jattad kommentoimatta. Haastatellut pysyivat koko tutkimusprosessin ajan anonyymeind, enka
kirjoittanut minkaanlaisia tunnistettavuustietoja nakyviin edes haastattelujen litterointivaiheessa.
Tulosten kasittelyssa huomioin sen, ettd jatin mahdolliset tunnistetiedot esimerkiksi ty®kavereiden
tai organisaatioiden nimet lainauksista pois. Nauhoitettuja haastatteluita ja litterointeja en missaan
vaiheessa antanut ulkopuolisten kasiin ja tulen ne tuhoamaan, jahka opinndytteeni menee

hyvaksytysti lapi.

Tieteellisen tutkimuksen tavoitteena on saada mahdollisimman tosia tai oikeita tuloksia. Hirsjarven
ym. (1995) mukaan tutkimuksen, etenkin maardllisen tutkimuksen luotettavuutta,
kuvataan kasitteilla reliabiliteetti ja validiteetti. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa tutkimustulosten
toistettavuutta, mikd taas tarkoittaa sitd, etta tutkimuksen tekijan tulee osoittaa, ettd hdnen
tutkimuksensa tulokset eivat ole syntyneet sattumanvaraisesti. Tutkimuksen validius tarkoittaa
tutkimusmenetelman tai esimerkiksi kyselylomakkeen kykya mitata juuri sitd, mitd sen on
tarkoituskin mitata. Tutkimustulosten tulee antaa totuudenmukainen kuva tutkimuskohteesta.
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ei kuitenkaan voi useinkaan arvioida yhta selkeiden
kriteereiden avulla kuin maarallista tutkimusta ja objektiivisen luotettavuuden saavuttaminen on
laadullisessa tutkimuksessa léhes mahdottomuus. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden
arviointi jaa arvion varaan. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta kuvaavat

kasitteet saavat usein erilaisia tulkintoja verrattuna maaralliseen tutkimukseen.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija joutuu luotettavuuden ndkdkulmasta pohtimaan sellaisia
kysymyksia kuin uskottavuus, tutkimusraportin ja tulosten vakuuttava kirjoittaminen ja selityksen
uskottavuus, aineiston rikkaus ja  varikkyys, kasitteiden selkeys ja tutkijan oma
rooli tutkimuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa pyrkimyksena ei ole yleistettavyys. Aineisto olisi
kuitenkin hyva koota sieltd, missa tutkimuksen kohteena oleva ilmi¢ esiintyy. (Paunonen, Julkunen &
Vehvildinen 1997, 216.) Tassa tutkimuksessa en pyrkinyt yleistettéavyyteen, vaan halusin selvittaa,
pateeko valittu Mintzbergin rooliteoria terveydenhuollon lahijohtajien keskuudessa ja jos, niin miten

se ilmenee.

Koska luotettavuuskysymykset laadullisessa tutkimuksessa ovat sidoksissa tutkijaan, aineiston

laatuun ja analyysiin sekd tulosten esittamiseen oli tatakin tutkimusta tehdessa kiinnitettava
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kirjallisuuteen, aiheesta tehtyihin tutkimuksiin ja tutkimusmenetelmiin sekd haastateltavien
valinnalla. Kirjallisuutta ja tutkimuksia I6ytyi lahijohtajuudesta ja johtajuudesta hyvin paljon, joten
valilld oli hankaluuksia seuloa tuosta valtavasta tietomadrasta se olennaisin. Toisaalta teoriatiedon
voisi ajatella olevan luotettavaa, kun moni lahde kertoo samaa. Lahteet yritin valita kriittisesti ja
[dytamaan ensimmaisen kaden ldhteet. Rooliteorioista oli paljon vahemman Iahdemateriaalia
saatavilla, eikd kovinkaan montaa tutkimusta aiheesta I6ytynyt, mikd voi osaltaan vaikuttaa
tutkimukseni luotettavuuteen. Tiedonhakua dokumentoin kirjoittamalla yl6s hakusanoja, joilla tietoa
hain. Tutkimusmenetelman valinnan tein perehdyttyani erilaisiin menetelmiin ja teemahaastattelu

vaikutti (opettajan sita suositeltua) parhaalle tavalle toteuttaa tutkimusaineiston keradminen.

Otantaa laadulliseen tutkimukseen valittaessa, on tarkeaa kiinnittdd huomiota siihen, etta henkilot,
joilta tietoa keratadn, tietdvat tutkittavasta ilmiostd tai heillda on kokemusta asiasta. (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 88). Pyysin haastatteluihin henkilditd, jotka toimivat haastatteluhetkella
terveydenhuollon lahijohtajan tehtdvissa. Haastatteluihin valmistauduin kertaamalla térkeimmat asiat
teoriaosiosta. Haastattelutilannetta olisi varmasti helpottanut oma kokemus lahijohtajan tehtavista,
jolloin olisin ymmartanyt syvallisemmin haastateltavien tyotd ja heidan kokemuksiaan. Toisaalta
ilman ennakkoasennoitumista pystyin ehkd paremmin olemaan objektiivinen ja avoin. Suurin osa
haastateltavista oli puheliasta vaéked ja valilla puheen pitdminen aiheessa oli haastavaa. Myés se,
ettd tutkimukseni kasitti kaikki Mintzbergin kymmenen roolia toi haastattelutilanteeseen oman
mausteensa: paikoin oli vaikeaa itsekin muistaa, mitka niistd on kayty lapi. Olisikin ollut viisasta
ottaa haastatteluihin mukaan esimerkiksi muistilappu, johon olisin voinut merkitéd jo esille tulleet

roolit. Toinen vaihtoehto olisi ollut rajata tutkitut roolit vain osaan kymmenesta.

Otanta oli tutkimuksessa seitseman henkil6a, minkd voidaan ajatella olevan suhteellisen pieni.
Toisaalta laadullisessa tutkimuksessa aineistonkin koko on usein pieni tai vahdinen verrattuna
kvantitatiiviseen aineistoon (Tuomi & Sarajarvi 2002, 87). Silld, ettd haastateltavat olivat
valikoituneet  tutkimukseen omien verkostojeni kautta, en usko olevan merkitysta
luotettavuuteen. Haastateltavien taustamuuttujia ei mydskadn huomioitu haastateltavien valinnassa
eika tulosten analysoinnissa, silla niilla ei mielestani ole vaikutusta tassa tutkimuksessa. Tutkimuksen
luotettavuutta kuvaa myds se, ettd haastateltavien vastaukset noudattivat paapiirteittdin samaa
kaavaa. Varsinaista saturaatiopistetta, sitda ettd vastaukset alkavat toistaa itsedan, ei tdssa
tutkimuksessa kuitenkaan hakemalla haettu, silla olin paattanyt haastateltavien maarén ennakkoon.
Saturaatipisteen saavuttamisen on kuitenkin todettu olevan yhteydessa laadullisen tutkimuksen
tulosten yleistamiseen eli siihen ettd pdatelmat, joita aineistosta tehddan, voidaan ulottaa

koskemaan laajempaa kuin vain kyseessa olevaa tutkimusta. (Eskola & Suoranta 1998, 62-63.)

Tulokset olen pyrkinyt esittamadn selkedsti ja ymmarrettavasti, mikd edesauttaa luettavuutta ja
luotettavuutta. Tulosten raportoinnissa olen pyrkinyt esittamaan aineiston, tulosten ja
johtopaatdsten  valisen  yhteyden  valitsemalla  mahdollisimman  kuvaavia  sitaatteja
tutkimusaineistosta. Laadullisen tutkimuksen aineiston ja tulosten luotettavuuteen vaikuttaakin

Metsamuurosen (2000) mukaan se, kuinka hyvin ne vastaajat tutkittavien tarkoittamia merkityksia ja
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miten taitavasti tutkija kykenee tiivistdmaan aineistoa ja tuomaan sen keskeiset merkitykset esiin.
Tuloksia raportoidessani olen tarkastanut aika ajoin my®s omia asenteitani tutkijana, ettei aineisto
paase raportissa vaaristymaan. On ollut valilla hankalaa pitdd mieli avoinna omalle
tutkimusaineistolle ja ndhda se objektiivisesti. Mays ja Pope puhuvatkin (2000) refleksiivisyydesta,
joka tarkoittaa sitd, ettd tutkijan on oltava koko tutkimusprosessin ajan tietoinen omista
lahtokohdistaan tutkijana ja arvioitava sitd, miten han itse vaikuttaa aineistoonsa ja

tutkimusprosessiinsa.

Yhtena tutkimuksen luotettavuuden kriteerind voidaan pitda myds vahvistettavuutta, joka tarkoittaa
sitd, ettd toinen tutkija voi seurata tutkimusprosessin kulkua paapiirteissaan. Vahvistettavuuden
tarkoituksena olisi, etta kuvataan analyysin perustana olevan aineiston avulla, kuinka tutkija on
paatelmiinsad paatynyt. Laadullisessa tutkimuksessa ongelmaksi vaan tulee se, ettd vaikka toinen
tutkija tekisi saman aineiston perusteella omat paatelmdnsa, voisivat paatelmat poiketa toisistaan.
Tama kertoo laadullisen tutkimuksen luonteesta, silld laadullisessa tutkimuksessa on tavallisesti
useita totuuksia, mikd on vain hyvaksyttdva. (Kylma, Vehvildinen-Julkunen & Lahdevirta 2003, 613.)
Olenkin tassa tutkimuksessa pyrkinyt esittdmaan aineiston mahdollisimman alkuperaisessa
muodossaan vahvistettavuuden sailymiseksi. Uskon, ettd koska tutkimuksessani kdytin deduktiivista
lahestymistapaa, on vahvistettavuus parempi kuin jos olisin ldhtenyt lahestymaan aihetta
induktiiviselta pohjalta. Deduktiivista lahestymistapaa kayttamalla koin pystyvani helpommin
analysoimaan sisdltod, koska tiesin mitd yritdn tutkimusaineistosta etsia. Toisaalta se, etta jouduin
usein itse tulkitsemaan jonkin haastateltavan kertoman kuvauksen liittyvan juuri tiettyyn rooliin voi
heikentaa vahvistettavuutta. Sen, kuinka yleiseksi kunkin roolin esiintymisen pdattelin, tapahtui
tarkastelemalla aineistossa eniten/vahiten mainittuja roolien ilmentymismuotoja. Omia paadtelmia
tukevaa tutkimustietoa |6ytyi myds hyvin, mita voidaan pitda yhtena vahvistettavuuden merkkina
(jyu.fi), tosin suoraa vertailutietoa en saanut, silla rooliteorioiden patevyydesta ei 16ytynyt yhtaan

terveydenhuollon alalla tehtya tutkimusta.

Taman tutkimuksen tutkimusprosessin toteutus on kuvattu, mika lisda luotettavuutta, kun pystytaan
seuramaan kuinka tulokset on saatu. Olen myods pyrkinyt perustelemaan tekemdni ratkaisut.
Mielesténi myds tutkimuskysymyksiin on saatu vastaus. Tutkimusprosessia ja tutkimustuloksia olen
pyrkinyt tarkastelemaan kriittisesti. Luotettavuuden kannalta negatiivista voisi kuitenkin tdman
tutkimuksen osalta olla se, etta kaikki haastateltavat olivat naisia ja yksityisen terveydenhuollon
palveluksessa. Olisivatko tulokset olleet samankaltaisia, jos olisinkin haastatellut miehid tai julkisen
terveydenhuollon palveluksessa tytskentelevid terveydenhuollon Idhijohtajia? En usko tdman seikan
suoranaisesti vaikuttavan tuloksiin, mutta eri roolien esiintymisen painotukset olisivat ehka voineet
olla erilaisia, silld kasitykseni (ja haastatteluideni) perusteella suurin osa yksityisen sektorin
Iahijohtajista tydskentelee johtamisen ohella kliinisessa tydssa, mutta julkisella sektorilla I1dhijohtajat

keskittyvat ainoastaan johtotehtaviin.
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Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksessani tuli esille, ettéd haastattelemillani terveydenhuollon Idhijohtajilla esiintyi kaikkia
Mintzbergin kymmenesta roolista. Ihmisten johtajan, resurssien jakajan ja tiedon valittajan roolit
painottuivat erityisesti yrittajén ja keulakuvan roolien jaadessd hantdpaahan. Tutkimuksessani ei
kysytty haastateltavilta minkaanlaisia taustatietoja, mutta voisi olla esimerkiksi johtamiskoulutuksen
kannalta hyodyllista  tutkia, painottuuko roolien esiintyminen eri tavalla riippuen
johtamiskokemuksesta, vastaajan idstd, koulutuksesta tai sukupuolesta? Sekd, millaisia eroja on
yksityisen ja julkisen sektorin terveydenhuollon lahijohtajien rooleissa. Haastatteluita tehdessani tuli
mielikuva, ettd rooliteoriat ovat monelle terveydenhuollon ldhijohtajalle tuntemattomia. Vaikuttaisiko
tietdmys rooleista ja niiden esiintymisestd lahijohtajan toimintaan, jos niin miten? Entapa, jos
tyopaikalla tehtaisiin l&hijohtajalle niin sanottu roolien kartoitus, selkiyttdisikd se tyén kuvaa ja

helpottaisiko se ldhijohtajaa sisdistamaan paremmin roolinsa johtajana?

Omat kokemukset tutkimusprosessista

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli kehittda ja syventda omaa ammattitaitoani liittyen sosiaali- ja
terveysalan kehittdmisen ja johtamisen ylempadn ammattikorkeakoulututkintooni selvittamalld, mita
eri rooleja terveydenhuollon I3hijohtajilla on ja miten ne ilmenevat. Tutkimuksen tekemisen
tarkoituksena oli myds oppia hyvan tieteellisen tutkimuksen tekemisen kaytantdja aina tutkimuksen
suunnittelusta sen toteutukseen ja tulosten raportointiin. Minulla ei ole kokemusta johtotehtavista,
joten tutkimuksen tekeminen on vaatinut minulta perehtymista seka johtajuuteen yleensa etta
lahijohtajuuteen terveydenhuollon alalla ja erilaisiin rooliteorioihin. Opin, etenkin ldhijohtajuudesta ja
rooleista, paljon ja huomasin johtajuutta roolien kautta tarkastellessani, ettd johtajuuteen liittyy
hyvin monia erilaisia ulottuvuuksia, joita ei kaikkia pysty harjoittelemaan, mutta jotka tiedostamalla
on johtajan helpompi toimia pdivittdisessa tydssdaan. Ennen kuin aloitin opinndytetydni aiheeseen
littyvan lIdhdemateriaalin etsimisen, kuvittelin, ettd aiheesta |6ytyisi varmasti runsain mitoin erilaisia
tutkimuksia. Niin ei kuitenkaan ollut. Terveydenhuollon ldhijohtajien rooleista ei ole mydskaan tehty
omaa rooliteoriaa, vaikka esimerkiksi osastonhoitajien tyénkuvaa, kuormittumista ja osaamista onkin
tutkittu suhteellisen paljon Suomessa ja ulkomailla. Téma kertonee siitd, ettd johtaminen toimintana
on suhteellisen samankaltaista alasta riippumatta. Itse opinnaytetydn aiheen rajaaminen ei tuottanut
minulle hankaluuksia. Valitsin tutkimukseni deduktiivisen ldhestymistavan pohjaksi Henry
Mintzbergin rooliteorian, silld mielestani se vaikutti luotettavasti tehdylta, tunnetulta ja aikaa
kestdneeltd teorialta ja sen voisi olettaa patevan hyvin myds terveydenhuollon Iahijohtajien
keskuudessa. Siita 16ytyi myds kohtuullisesti Iahdemateriaalia. Rooliteoriat ja muu rooleihin liittyva
materiaali olivat mielestani erityisen kiinnostava osa teoreettista viitekehystani, silla ihmisen
kayttdytymisen ymmartaminen on minusta hyvin mielenkiintoista. Uskon, ettd tatd opinndytetta
tehdesséd saamani rooleihin liittyvd tieto tulee hyddyntamdan minua tydelamdn lisdksi

yksityiselamassakin.

Teemahaastattelun rungon laatiminen oli mielesténi hieman vaikeaa, koska en ollut koskaan tallaisia
haastatteluja tehnyt. Oli vaikeaa miettia, millainen rungon olisi oltava, jotta saisin haluamani tiedon

selville. Paddyinkin siis sisdllyttdmaan runkoon yhden varsinaisen kysymyksen, jonka vastauksen
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perusteella kyselin haastattelutilanteessa lisda, téma vaati erityisen hyvaa perehtymistd Mintzbergin
rooliteoriaan. Teemahaastattelu sopi mielestdni oivallisesti tédhan tutkimukseen, mutta saatekirjeen
lahettdminen ennen haastatteluita olisi varmasti tehnyt haastattelutilanteista selkedmpia ja
nopeampia. Saatekirje olisi voinut sisdltda lyhyen esittelyn erilaisista rooleista. Jatin saatekirjeen
lahettdmatta, silla ajattelin, etten halua kertoa valmiiksi haastateltaville, mitd rooleja etsin. Halusin

heidan kertovan itse asioita, jotka pystyn liittdamaén tiettyyn rooliin.

Haastatteluita suunnitellessani paanvaivaa aiheutti se, ketka valitsisin tutkimukseni kohderyhmaksi.
Alun perin mielessani oli hankkia osallistujia seka yksityisen ettd julkisen sektorin johtajista, mutta
lopulta koin sen liilan tydladksi ja myds aikatauluuni ndhden pitkissa kantimissa olevaksi
suunnitelmaksi. Patin siis hyddyntdd omia verkostojani ja vahan puskaradiotakin. Sain kuin sainkin
kokoon soveltuvan joukon oman alansa osaajia! Myds haastattelijan rooliin asettuminen oli itselleni
uusi haaste ja mielesténi onnistuin aika hyvin luontevan keskustelutilanteen luomisessa, vaikka
huomasin, etta osaa haastateltavistakin jannitti. Mielesténi oli todella mielenkiintoista tavata erilaisia

haastateltavia ja huomata, kuinka mielelldan ja avoimesti he lahtivat tutkimukseeni mukaan.

Tutkimusaineiston analyysi oli mielestani haastavaa, silla monia asioita ei aineistoista saanut
suoraan, silla eri roolit sisdlsivat erilaisia tunnusmerkkeja runsaasti. Aineistosta oli siis pyrittdva
seulomaan ne vastaukset, jotka pystyi liittdmaan johonkin rooliin. Myds lainausten valitseminen
tuotti valilla paanvaivaa, koska hyvid kommentteja tuli niin paljon. Paadyin valitsemaan lainaukset
niin, ettd ne kuvastaisivat mahdollisimman hyvin vastaajia ja ettei samalta vastaajalta olisi montaa
lainausta perakkain. Tutkimustulokset yritin esittdd mahdollisimman selkeasti ja niin, ettei tulokset-

osiosta tulisi liian pitkaa.
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