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Diskurssianalyysi johtamisen kielteisista piirteista
hoitotyontekijoiden haastattelupuheessa

Abstrakti Artikkelissa tarkastellaan sitd, miten hoitotydntekijat ilmaisevat haastatte-

lupuheessaan johtamisen kielteisia tilanteita, ja millaisia subjektipositioita
tyontekijalle ja Iahijohtajalle haastattelupuheessa rakentuu. Haastattelupuhetta
analysoidaan diskurssianalyysin keinoin. Analyysin [ahtékohtia ohjaa johtamisen
kielteisia piirteita julkituova, kielteiseen ja tuhoavaan johtamiseen liitetty keskus-
telu. Diskurssianalyysin kohteena ovat kuuden terveydenhuollon hoitotydnteki-
jan (lahi- tai sairaanhoitaja) teemahaastattelujen litteraatiot. Aineistossa rakentuu
tyontekijalle tunnollisen tottelijan ja vastarintaan asettuvan toimijan subjektiposi-
tiot. Lahijohtaja puolestaan asemoituu vaientavan manipuloijan, eriarvoistajan ja
pomottajan subjektipositioihin. Tydntekijan ja lahijohtajan positiot ovat tilannesi-
donnaisia eika tietty subjektipositio luokittele pysyvasti tyontekijan tai lahijohtajan
toimintatapaa johtamistilanteessa. Tyontekijan ja lahijohtajan subjektipositiot eivat
myo&skaan muodosta kiinteitd vastinpareja. Tutkimuksessa kielteinen johtamistoi-
minta rakentuu tottelevaisuuden ja kurin vaateiden kautta. Erdina keskeisina ele-
mentteina haastatteluaineistosta nousee esille niin syyllisyyspuhe kuin puhe vai-
kenemisesta ja vaientamisesta. Hoitotyontekijoiden haastattelupuheen julkituoma
kuva johtamistoiminnasta, joka perustuu néyryyttdmiseen, alistamiseen tai mita-
tointiin, antaa aiheen tarkastella johtamista kielteisena ja toisaalta myds vahingol-
lisena tai tuhoavana.

Johdanto

Johtamisella ja tydyhteison toimintatavoilla on
suuri merkitys siihen, miten tyontekijat sitou-
tuvat tyoorganisaatioihin. Yhta lailla organi-
saation johtamiskaytantojen ja paatoksente-
kotapojen oikeudenmukaisuus myos lisdavat
organisaatioiden kilpailukykya kilpailtaessa
osaavasta henkilosta. (Laine ym. 2011, 70-
71.) Niinpa henkildstovoimavarojen johtami-
nen, organisaation toiminnan kehittdminen ja
tyoyhteison jasenten osaamisen tehokas hyo-
dyntdminen ovatkin yhd korostuneemmin joh-
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tamistoiminnan keskiossid (Lammintakanen
2011, 255; Lammintakanen & Rissanen 2011,
264-265).

Terveydenhuollon johtamistutkimusta tar-
kastelevassa kirjallisuuskatsauksessa ilmenee,
ettd henkilostd Suomessa kokee ldhijohtajan
luottavan tyodntekijéoidensd ammattitaitoon,
delegoivan tehtavidan ja antavan tyontekijoille
mahdollisuuden osallistua paatoksentekoon.
Johtajat puolestaan arvioivat omaavansa hyvat
taidot muun muassa kommunikointiin, tydyh-

Tybelaman tutkimus — Arbetslivsforskning 13 (1) — 2015



Minna Hoffrén

teison ristiriitojen hallintaan seka tydyhteison
kehittdmiseen liittyvissa tehtavissa. (Gronroos
& Peridla 2004, 12-15.) Lisaksi sosiaali- ja ter-
veysjohtajien johtamistyohon kohdistuvassa
tutkimuksessa johtajat ovat arvioineet hallit-
sevansa parhaiten eri johtamisen osa-alueis-
ta henkilostdjohtamisen. Myds asiajohtami-
nen, kokonaisuuksien hallitseminen ja yhteis-
tyo on kuvattu osa-alueina, jotka hallitaan hy-
vin. (Viitanen ym. 2007, 22-23.) Silti vuoden
2010 aikana toteutetussa, Suomen sosiaali- ja
terveydenhuollon henkildston tyooloja ja hen-
kiloston hyvinvointia selvittdvassa valtakun-
nallisessa kyselytutkimuksessa sosiaali- ja ter-
veysalalla tyoskentelevat arvioivat, etta joh-
taminen on huonoa tai enintdan kohtuullista.
Tutkimuksen vastaajista 37 prosenttia oli tyy-
tymattdmia organisaatiotason johtamiseen ja
27 prosenttia tyoyksikon johtamiseen. (Laine
ym. 2011, 65-71.) Huonoksi ja kielteisesti
koetun johtamisen taustalla voi myds osaltaan
olla alan toimintaymparistdssd ja muun muas-
sa johtamistoiminnassa tapahtuneet muutok-
set (ks. Kauppinen ym. 2013, 202).

Johtamista tarkastellaan usein toimintana,
joka mahdollistaa ja saa aikaan niin tydyhtei-
sojen kuin organisaatioiden tulokset. Samalla
johtamista pidetdaan tarkoituksellisen vaiku-
tusvallan kayttona. Johtaminen myos sisaltaa
johtajan ja tyontekijoiden valisen vuorovaiku-
tuksen seka organisoinnin, mahdollisuuksien
luomisen ja ohjauksen. (Yukl 2010, 19-21.)
Johtajan ndhdain maarittavan keinot toimin-
nalle ja kehystavdn toimintaa sekd innosta-
van tyOyhteison jasenia ja luovan tyoyhteisos-
sd yhteenkuuluvaisuuden tunteen. Yhta lailla
johtamistoimintaan liittyy erilaisten ongelma-
tilanteiden ratkaiseminen. Johtamistoiminnan
toteuttajan oletetaan olevan oikein kayttayty-
va johtaja ja toiminnan kohteena otaksutaan
olevan oikein kayttaytyva tyontekija - alainen.
Johtaminen ei kuitenkaan aina nayttaydy tyo-
yhteisdissd myonteisend toimintana. Se voi
olla ongelma itsessadn. Ndin ollen johtamis-
todellisuus ja siitd luotu ideaalinen julkiku-
va eivat aina vastaa toisiaan. (Alvesson 2003,
170-172))

Yhé useammin tutkimuksellisen mielen-
kiinnon kohteena onkin johtamistoiminnan
kielteinen, pimea puoli (dark side of leader-
ship) (Tepper 2007, 262; Schyns & Shilling
2013, 138). Kuitenkin terveydenhuollon johta-
misen kielteisiin piirteisiin kohdistuvaa tutki-
musta on Suomessa tehty vahan. Tarkastelen
tdssa artikkelissa terveydenhuollon johtamis-
toimintaan liittyvia kielteisia tilanteita hoi-
totyontekijoiden kuvaamana. Tutkimukseni
tavoitteena on Kriittisen ja kyseenalaistavan
ndkokulman seka diskurssianalyysin keinoin
tuottaa uutta tietoa johtamisen Kkielteisista
piirteistd. Artikkelin tutkimuskysymyksina
ovat: Miten hoitotyontekijat ilmaisevat haas-
tattelupuheessaan johtamisen kielteisia tilan-
teita? Millaisia subjektipositioita tydntekijal-
le jaldhijohtajalle haastattelupuheessa raken-
tuu?

Johtamisen kielteiset piirteet

Johtamisen Kkielteisia piirteita on tarkasteltu
kansainvalisissa tutkimuksissa viimeisen vuo-
sikymmenen aikana yhd enemmaén (Tepper
2007, 262; Schyns & Shilling 2013; Krasikova
ym. 2013). Johtamista on tarkasteltu tyran-
nimaisena (ks. esim. Ashforth 1997), louk-
kaavana (ks. esim. Tepper 2000) ja tuhoava-
na (ks. esim. Einarsen ym. 2007). Suomessa
johtamista on kuvattu muun muassa pelolla
johtamisen nakokulmasta (ks. esim. Eriksson
2010). Tyoyhteisossé ilmenevaa epaasiallista
johtamiskayttdytymistd on kuvattu myds tyo-
paikkakiusaamisena ja henkisena vékivaltana.
Talloin epaasiallinen kayttaytyminen on voi-
nut ilmentda johtamistapaa, jonka tavoittee-
na on varmistaa tyontekijan tottelevaisuus ja
alistuminen. Yhtaalta johtajan kaytos voi olla
merkki taitamattoman tai sosiaalisesti kyvyt-
tdman johtajan yrityksesta saada tyonteki-
jat tottelemaan ja noudattamaan maarayksia.
(Estes & Wang 2008, 218-222.)

Foucault (1975/1980, 158) kuvaa tottele-
vaisuutta ja kuria toiminnan kautta. Téll6in pa-
kottamiseen tukeutuva toiminta rakenteineen
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javaltakoneistoineen manipuloi, muovaa ja saa
yksilon toimimaan kuten maarataan. Nain ollen
kurinkaytto alistussuhteineen tuottaa alistet-
tuja ja kuuliaisia kansalaisia. Kuri on vallankay-
ton menetelm3, jossa yksilot ovat seka vallan
kohteena ettd samanaikaisesti myds vallankay-
ton valineitd (emt. 192-193). Foucault'n mu-
kaan kurinpitovallan onnistunut toteutus pe-
rustuu hierarkkiseen tarkkailuun ja normaalis-
tavaan rangaistukseen. Rangaistusjarjestelma
normaalistaa yksiloita vertaillessaan, eriyt-
tdessdan, asettaessaan arvojarjestykseen seka
erottaessaan yksil6itd yhteisostdan. Siten tyo-
paikkakuri on keino, jolla tyontekijoita yrite-
taan saada kunnioittamaan saantoja ja johtajia
jajonka avulla pyritddn muovaamaan tyonteki-
joiden kaytosta moraalisdadntdjen mukaiseksi.
(Emt. 207-237.)

Johtamisen kielteisia piirteitd voidaan li-
saksi tarkastella kiusaamisen nakoékulmasta.
Tyopaikkakiusaaminen on Tyoterveyslaitok-
sen (2013) mukaan jatkuvaa tai toistuvaa
kielteistd kohtelua, loukkaamista, alistamista
tai mitatointid. Ferris tutkijakumppaneineen
(2007, 196) esittavat, ettd organisatoriset olo-
suhteet edistavat kiusaamista ja siten tuhoa-
vaa johtamista tydyhteisoissa. Kiusaamiselle
altistavia olosuhteita ovat muun muassa rooli-
ristiriidat, tyytymattomyys johtoon, valtaetai-
syydet, organisaation koko ja virkakoneiston
tasot. Kiusaamista voi esiintyd organisaatio-
muutosten yhteydessa. Tyopaikkakiusaamista
pidetddn henkisend vakivaltana (Salin 2003,
1215; ks. myds Eriksson 2010, 193). Se vai-
kuttaa niin tyontekijan mahdollisuuksiin teh-
da tyota ja kommunikoida muiden kanssa
tyoyhteisdissa kuin tyontekijan maineeseen.
Johtaja voi kiusata tyontekijaa vaikeuttamal-
la tyontekijan tyotehtavia tai nostamalla tyo-
tehtavien vaatimustasoa niin korkealle, ettei
tyontekija voi niista selviytya. Tyontekijalta
voidaan myds evata tyotehtdvia tai tyonte-
kijalle ei anneta tyon suorittamiseen liitty-
via tietoja. Tyontekijaa voidaan uhata suul-
lisesti tai kirjallisesti. Johtaja voi epdilla kiu-
satun tyontekijan henkista tasapainoisuutta
tai mielenterveyttd ja siten luoda mielikuvaa,
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ettd kiusaamisen kohde on syyllinen tilan-
teeseensa. (Tyoterveyslaitos 2013; Eriksson
2010, 193-194.)

Toisaalta tyopaikkakiusaamista ja tyoyh-
teisdissa ilmenevaa henkista vakivaltaa voi-
daan tarkastella institutionaalisena vékival-
tana. Tall6in valta, valtasuhteet ja vallankayt-
to luovat pohjaa kiusaamiselle ja henkisel-
le vakivallalle. Siten tyoyhteisdssa esiintyva
henkinen vikivalta voi olla monimuotoista.
Koska kirjallisuudessa ei ole yhtendista maa-
ritelma3, on nadiden Kielteisten ja henkista va-
kivaltaa hyddyntavien tilanteiden tunnistami-
nen usein ongelmallista. (St-Pierre & Holmes
2008, 353-357))

Tuhoava johtaminen

Tuhoavasta johtamisesta (destructive leader-
ship) on kiytetty tutkimuksissa useita erilaisia
kasitteitd, kuten tyrannimainen tai loukkaava
johtaminen (Einarsen ym.2007,208; Schyns &
Shilling 2013, 140). Siten yhtendista méaaritel-
maa ei ole syntynyt, ja tutkimus on ollut enem-
man ilmid- kuin teorialahtoista. Niin ollen tut-
kimusta yhdistdva teoria on ollut vahaista.
(Tepper 2007, 285; Krasikova ym. 2013, 1309.)

Einarsen tutkijakumppaneineen (2007,
208-215) maarittelevat tuhoavan johtamisen
kayttaytymiseksi, joka systemaattisesti ja tois-
tuvasti loukkaa organisaation etua horjutta-
malla ja sabotoimalla organisaation tavoitet-
ta, tehtdvéa, voimavaroja tai tyoyhteisoén hy-
vinvointia. Johtajan kdyttdytyminen on tyran-
nimaista, kiusaavaa, epaasiallista, solvaavaa,
haitallista tai sosiaalisia normeja loukkaavaa.
Johtaja voi myds varastaa (aikaa, rahaa tai ta-
varaa), lahjoa tai syrjia tyontekijoita. He esit-
tavat, ettd samanaikaisesti kun johtaja kayt-
taytyy tyontekijoitddn kohtaan tuhoavasti,
hén voi toimia organisaation tavoitteen mu-
kaisesti. Niin ikddn organisaation edun vastai-
sesti toimiessaan johtaja voi pystya tukemaan
ja kannustamaan tydntekijoitdan. Schyns ja
Schilling (2013, 139-141) puolestaan kuvaa-
vat tuhoavaa johtamista kdyttaytymiseksi, jon-

Ty6elaman tutkimus — Arbetslivsforskning 13 (1) — 2015



Minna Hoffrén

ka kohteena ovat tyontekijat, ei niinkdéan orga-
nisaatio. He madrittelevat tuhoavan johtami-
sen prosessiksi, jossa johtaja kayttaa vaikutus-
valtaansa tavalla, joka mielletadn tyoyhteisos-
sd vihamieliseksi tai toimintaa jarruttavaksi.
Tuhoava johtaminen voi sisaltaa tydntekijoita
kohtaan niin sanallista ja sanatonta viestintaa
kuin my®ds fyysistad toimintaa.

Myds Krasikova tutkijakumppaneineen
(2013,1310-1311) esittdd tuhoavan johtami-
sen olevan johtamisprosessi, joka sisdltaa joh-
tajan kielteistd ja vahingollista kdyttaytymista.
Heidan mukaansa tuhoava johtaminen voi il-
meta joko siten, ettd johtaja rohkaisee tyonte-
kijoitadn toimimaan organisaatiolle tuhoisien
tavoitteiden saavuttamiseksi tai ettd johtajan
toiminta vaikuttaa tyontekijoihin tuhoavasti.
Joka tapauksessa tuhoava johtaminen vahin-
goittaa tai silld on aie vahingoittaa organisaati-
ota tai tyontekijoita. Siten tuhoava johtaminen
on johtamistoimintaa, joka vaurioittaa ty6yh-
teis63 ja koko organisaatiota. Siihen sisaltyva
henkinen vékivalta luo muun muassa tunteen
epaoikeudenmukaisuudesta ja luottamuspu-
lasta (Eriksson 2010, 208). Tilanteet, joissa
johtajan toiminta on vahingollista tai tuhoa-
vaa, viittaavat Pesosen ja Erikssonin (2011,
184-195) esittamiin, tyoyhteison moraalis-
ta sopimusta loukkaaviin menettelytapoihin.
Moraaliset sopimukset ilmentédvat yhteiskun-
nassa vallitsevia kasityksida oikeudenmukai-
suudesta ja reiluudesta. Kun ty6yhteisossa
noudatetaan nditd yhteisid perusarvoja, joh-
tamiseen liittyva vallankdyttd koetaan oikeu-
tetuksi.

Tepper (2000; 2007) taas tarkastelee joh-
tamisen kielteisia tai tuhoavia piirteita louk-
kaavan (abusive) kayttaytymisen nakoékul-
masta. Hinen mukaansa johtajan kayttayty-
minen ilmenee esimerkiksi vihamielisten tun-
teidenpurkausten, kiivastumisen, tyontekijan
naurunalaiseksi tai syntipukiksi saattamisen
kautta. Han luonnehtii loukkaavan johtami-
sen tyontekijddn kohdistuvaksi sanallisek-
si tai sanattomaksi kdyttaytymiseksi. Tahdn
kayttdytymiseen ei sisdlly fyysistd kontaktia.
Ashforth (1997) on puolestaan tuonut julki

johtamiskayttdytymisen tyrannimaisuutta.
Tyrannimainen johtamiskdyttdytyminen il-
mentaa mielivaltaisuutta ja itsensa korosta-
mista, toisten vahattelemista ja huomiotta jat-
tamistd, pakottamista ja pakkovallan kayttoa.

Schilling (2009) vuorostaan tarkastelee
johtamistoimintaa sekd johtajan epdasialli-
sen kadyttdytymisen ettd tehottoman ja tuhoa-
van johtamisen ndkékulmista. Han kayttaa ka-
sitettd kielteinen johtaminen (negative leader-
ship). Schillingin mukaan kielteinen johtami-
nen ilmenee kdyttdytymisend, joka perustuu
esimerkiksi johtajan eparehellisyyteen, vilpil-
lisyyteen, itsevaltaisuuteen tai toisten hyvak-
sikayttoon. Johtaja voi karttaa johtamistyos-
saan ristiriitatilanteita tai jopa vetaytya koko-
naan pois johtamistilanteista. Siten kielteinen
johtaminen toimii esteena tehokkaalle johta-
miselle ja saa aikaan johtamistoimintaa, joka
koetaan vahingolliseksi ja tuhoavaksi.

Toisaalta Niiranen kirjoittajakumppanei-
neen (2010, 121-122) kuvaavat tuhoavaa
johtamista johtamisen eettisend ongelmana.
Talloin johtamistavat eivat ole reiluja, oikeu-
denmukaisia tai tuloksellisia. Johtajuus on toi-
mintatapa, jonka tarkoituksena on osaltaan
edistda johtajan omaa etua ja auttaa johtajaa
saavuttamaan omia tavoitteitaan. Ndiden lah-
tokohtien perusteella tuhoava, epapateva tai
narsistinen johtaja luo yhdessa epakypsien tai
johtajan kanssa samanmielisten tydntekijoi-
den kanssa olosuhteet, jossa organisaation ta-
voitteiden saavuttaminen heikentyy. Tuhoava
johtaminen liittyy valta-asemaan, manipuloin-
tiin ja epddemokraattiseen toimintaymparis-
toon. (Sinkkonen 2011, 122-125.)

My6s Erikssonin kuvaamaa pelolla johta-
mista voidaan tarkastella kielteisena, tuhoava-
na johtamisena. Hinen mukaansa pelolla joh-
taminen liittyy organisaatioiden hierarkiaan
ja vallan epasymmetriaan. Talldin tydyhtei-
son johtamistapoihin voi myos kuulua pelot-
telu, joka voi olla huutamista, uhkailua, tois-
ten mitatdintia tai tydyhteisostad poissulkemis-
ta. Pelon ilmapiirin luominen perustuu johta-
jan tai tydyhteison muun jadsenen asemavallan
tai epavirallisen auktoriteettiaseman asiatto-
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maan korostamiseen. Tydyhteison taloudelli-
sen ympariston muutokset, kuten esimerkiksi
saneeraus, toimintojen karsiminen tai toimin-
tojen uudelleenorganisointi, luovat ja yllapita-
vat pelkoa ja pelon ilmapiiria (Eriksson 2006,
128-138; Eriksson 2010, 208.)

Pelottelu voidaan maéaritella Parviaisen
(2008, 7) mukaan kiusaamiseksi, kun pelot-
telija ei saa toiminnastaan suoraa hyotya tai
etua. Pelolla johtaminen tarkoittaa hdnen mu-
kaansa toisten hyvaksikayttod luomalla uhkia
tai kayttamalla hyvakseen olemassa olevia uh-
kia. Uhan avulla pelottelija hankkKii itselleen
tai organisaatiolle etuja tai hyotyja, joita ovat
esimerkiksi oman aseman vahvistaminen, ra-
halliset palkkiot tai organisaation menestys.
Parviaisen mukaan toiminnan strategisuus ja
taktisuus luovat olennaisen eron kiusaamisen
ja pelolla johtamisen valille. Pelolla johtami-
nen perustuu suunnitelmallisesti kdytettyihin
keinoihin, kuten esimerkiksi uhkailemiseen ja
kiristamiseen. Sen taustalla voi olla yksittai-
sen ihmisen pelottavaksi koettu kayttiaytymi-
nen tai organisaation pelottavat sanktiot sisal-
tava normisto (Ropo ym. 2005, 94).

Tutkimuksen metodologiset Iahtékohdat

Tarkastelen johtamisen kielteisid piirteita
diskursiivisina rakentumina. Diskurssi on
Jokisen ja kirjoittajakumppanien (1993, 26-
28) mukaan ehed, sidnnénmukainen merki-
tyssuhteiden jarjestelma, joka rakentuu so-
siaalisissa kdytdnndissa ja samalla rakentaa
sosiaalista todellisuutta (ks. myos Jokinen &
Juhila 1999, 67). Merkityssuhteita voidaan
tarkastella sanojen ja lauseiden muodosta-
mina jarjestelmind, mutta myos sanattomana
viestintdna. Pietikdisen ja Mantysen (2009,
26-28) mukaan diskurssin késitettd voidaan
lisdksi tarkastella yksikollisend ja yleisena
kasitteend. Talloin diskurssi tarkoittaa kaik-
kea kielellistd ja semioottista toimintaa, jolla
on sekd vuorovaikutuksellisia ettd sosiaalisia
ehtoja ja seurauksia. Diskurssianalyyttisen
tarkastelun kohteena olevia kuvauksia voi-
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daan nimittda selonteoiksi. NAma selonteot
eivat ole sosiaalisesta maailmasta riippu-
mattomia, vaan perustuvat niihin tapoihin
ja merkityksiin, joilla selonteon antaja tekee
itseddn ymmarretyksi. Selonteot ovat myos
osaltaan muotoilemassa sitd, millainen maa-
ilma toimijoille on ja miten se ymmarretaan.
(Suoninen 1999, 20-25; ks. myods Jokinen &
Juhila 1999, 67.)

Toimijat joutuvat kdyttdmaan selonteois-
saan kulttuurisesti ymmarrettavia diskursse-
ja. Nain ollen kdytdnnoissa tuotetut selonteot
ovat osaltaan luomassa symbolis-aineellisia
rakenteita. Siten ndma kaytannot sisaltavat
vuorovaikutuskaytantojen lisaksi myos esi-
merkiksi lainsdadantoon tai yhteiskunnalli-
siin palveluihin vakiintuneita kdytantoja (ks.
myos Pietikdinen & Mantynen 2009, 17-18).
Vakiintuneiden kaytantéjen jatkuvuus edel-
lyttad niiden hyvaksymista ja uusintamista
vuorovaikutuksessa. Niin ollen selonteot ovat
aina oman aikakautensa edustaman kulttuu-
rin merkityksellistimisen tapojen sisalla.
(Suoninen 1999, 20-25.) Kriittisen diskurs-
sianalyysin keinoin voidaan tutkia diskursii-
visen toiminnan rakennetta siina sosiaalises-
sa tilassa, jossa toimijat toimivat. Tall6in tut-
kija tarkastelee muun muassa sita, miksi toiset
toimijat ovat etuoikeutettuja ja mikd muun-
taa kaytettavid diskursseja. Diskurssit voivat
vaikuttaa yksilon kokemuksiin tai subjektivi-
teettiin ja siten mahdollisuuteen ajatella, pu-
hua ja kdyttaytya. Valtasuhteet muovaavat toi-
mintaa, sen muotoa ja vuorovaikutusta. Tama
taas osaltaan vaikuttaa siihen, millaisia uusia
teksteja ja diskursseja tilanteessa tuotetaan.
(Hardy & Phillips 2004, 299-300.)

Diskurssit muovaavat tietyssa kontekstis-
sa esiintyvaa valtajarjestelmaa. Se, millaista
valtaa toimijat voivat kayttaa tai kuinka valta
on toimijoille jakautunut tietyissa tilanteissa,
muotoutuvat myos diskursseissa. Valta ja sen
jakautuminen kiinnittyvat naihin tilanteisiin
ja hetkiin. Ajan kuluessa valtajarjestelma voi
kuitenkin kehittaa tiettyjen toimijoiden etuoi-
keuksia tietynlaisiin diskursseihin, jolloin toi-
mijat voivat tuottaa ja valittda myos tietynlai-
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sia teksteja (ks. myos Jokinen & Juhila 1993,
75-89). Nama tekstit voivat vaikuttaa laa-
jemmalti tuotettuihin diskursseihin ja muo-
vata diskursiivista kontekstia. Siten valtasuh-
teet luonnehtivat tietyissa konteksteissa sit3,
kuinka ja miksi tietyt toimijat voivat vaikuttaa
vuorovaikutusprosesseihin, joiden seuraukse-
na uudet tekstit valittdvat, muovaava ja tuke-
vat diskursseja. Nain ollen diskurssit muovaa-
vat valtasuhteita samanaikaisesti, kun valta-
suhteet muovaavat sitd, kuka voi ja miten voi
vaikuttaa diskurssiin ajan kuluessa. (Hardy &
Phillips 2004, 299.)

Diskurssianalyysi pyrkii tuomaan esille
sen, miten sosiaalisten kaytantojen valtasuh-
teet syntyvat ja miten jotakin tietoa pidetaan
totuutena seka sen, millaisia subjektipositioi-
ta sosiaaliset kdytannot yksilille tuottavat.
Diskurssin ja vallan toisiinsa liittymista voi-
daan tarkastella vallan diskurssien valisissa
suhteissa seka diskursseissa vallasta. (Jokinen
& Juhila 1993, 75-77.) Subjektipositio kuvaa
toiminnan rajoitusten tai toimijan aseman
vaihtelua. Positio korostaa merkityssystee-
mien valtaa madrittdd toimijoille tietyt pai-
kat. Subjektipositio asemoi esimerkiksi 13a-
karin asiantuntijan asemaan ja potilaan hoi-
dettavan asemaan. Valtasuhteita painotta-
vassa analyysissa subjektiposition kasite so-
veltuu kuvaamaan diskurssin toimijaulottu-
vuutta. (Jokinen ym. 1993, 37-40; Jokinen &
Juhila 1999, 67-68.) Tassa artikkelissa analy-
soin johtamisen kielteisiin piirteisiin liittyvia
diskursseja hoitotyontekijoiden haastattelu-
puheessa. Diskurssien perustana ovat haastat-
telupuheen selonteot. Ndissa selonteoissa tar-
kastelen lahijohtajalle ja tyontekijalle rakentu-
via subjektipositioita. Subjektipositiot tuovat
esille haastattelupuheessa rakentuvia lahijoh-
tajan ja tyontekijan toimijaulottuvuuksia.

Aineisto ja analyysi
Tutkimusaineisto koostuu kuudesta tervey-

denhuollon ty6ntekijaasemassa olevan hoito-
tyontekijan (1ahi- tai sairaanhoitaja) teema-

haastattelusta, jotka toteutettiin yksilohaas-
tatteluina marraskuun 2010 ja tammikuun
2011 valisena aikana. Haastattelut muodosta-
vat litteroituna 171 sivuisen aineiston (fontti
12, rivivali 1,5). Hoitotyontekijat tydskenteli-
vat haastatteluhetkelld erilaisissa Itd-Suomen
aluehallinnon alueen julkisissa terveyden-
huolto-organisaatioissa ja tyoyhteisoissa.
Jokaisella haastatellulla tyontekijalla oli tyo-
kokemusta terveydenhuollossa vahintdadn 10
vuoden ajalta. He olivat tydskennelleet myds
muissa terveydenhuollon tydpaikoissa kuin
mika haastatteluhetkinen tyopaikka oli. Kaikki
haastateltavat olivat naisia.

Rekrytoin haastateltavia lahettdmalla tutki-
mustiedotteen sahkopostitse terveydenhuollon
ammattiliittojen (SuPer ry. ja Tehy) paikalli-
sosastojen luottamusmiehille. He valittivat
tutkimustiedotetta eteenpdin hoitotyon-
tekijoille. Haastateltavaksi ilmoittautuvat
tyontekijat ottivat yhteyttd suoraan minuun.
Haastateltavaksi ilmoittautui seitseman tyon-
tekijag, joista yksi tyontekija kuitenkin perui
osallistumisensa vedoten ty6organisaation-
sa vaateeseen tutkimusluvasta. Tyontekijat
osallistuivat tutkimukseeni yksityishenkilgi-
na kertoen omista subjektiivisista, kielteisis-
td johtamistilanteistaan. Nama tilanteet eivat
kuitenkaan olleet valttdmatta syntyneet siina
tydorganisaatiossa, jossa haastateltava haas-
tattelujen ajankohdan aikana tydskenteli.
Haastatellut tyontekijat kertoivat tilanteista,
joissa toisena osapuolena oli joko ldhijohta-
ja (apulaisosastonhoitaja, osastonhoitaja tai
muu johtaja) tai ladkari. Valtaosassa haastat-
teluja tilanteiden osapuolina olivat lahijohta-
ja ja tyontekija. Tassa artikkelissa olen aset-
tanut myos ladkarin hoitotilanteisiin liittyvan
madrdysvaltansa puolesta ldhijohtajan ase-
maan. Haastatteluissa kuvatut johtamistilan-
teet ilmenivat erilaisten tydtehtavien, osas-
tokokousten tai kehittdmisiltapaivien myota.

Haastattelupuhe muodostui haastatelta-
van ja haastattelijan valisesta vuorovaikuttei-
sesta kertomuspuheesta, jossa haastattelutee-
mat jisensivat kertomusta. Haastatteluteemat
kasittelivat tyontekijan kielteiseksi kokemia
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johtamistilanteita seka tyontekijan toimintaa
ndiden tilanteiden aikana tai niiden jalkeen.
Kysymyksissa kaytettiin kielteisia johtamisti-
lanteita kuvaavia sanoja kuten kiroilu, mita-
tointi, pakottaminen, tydyhteisosta poissulke-
minen ja uhkailu. Haastateltavat myos pystyi-
vat nimedmaan kielteiseksi kokemiaan tilan-
teita omin sanoin. Lisdksi teema-alueet sisal-
sivat kysymyksia tilanteisiin liittyneista tun-
teista. Haastattelupuheessa tyontekijat viitta-
sivat usein tilanteisiin toistaen joko ldhijohta-
jan puhetta tai omaa puhettaan ja sanojaan.
Tama intertekstuaalisuus (ks. Pietikdinen &
Mantynen 2009, 122-123) toi esille haastat-
telussa kuvattujen tilanteiden monidéanisyytta
seka osaltaan syvensi kuvausta johtamistilan-
teiden vuorovaikutuksesta. Haastattelujen lit-
teroinnissa on kiinnitetty sanojen lisaksi huo-
miota 4dnenkdyton tapoihin ja myds muuhun
toimintaan kuin puheeseen.

Aineisto analysoitiin diskurssianalyysin
periaatteita noudattaen (ks. Jokinen ym. 1993;
Jokinen & Juhila 1999). Analyysivaiheen aluksi
tarkastelin haastattelupuheesta sitd, millais-
ta kielteiseksi tulkittavaa toimintaa johtami-
seen liittyi ja mitd tdstd toiminnasta seura-
si. Analysoin selontekoja myds aikaisemman,
kielteiseen johtamiseen liitetyn tutkimuk-
sen perusteella luotujen sanojen avulla (ks.
Jolanki & Karhunen 2010, 403). Naita avain-
sanoja olivat esimerkiksi huutaminen, uhkaily,
toisen mitatointi ja tydyhteisdsta poissulkemi-
nen. Analyysin seuraavassa vaiheessa kiinni-
tin huomioni selonteoissa kdytettyyn sanas-
toon ja sanontoihin, metaforiin sekd puheen
muotoiluun, sdvyyn ja tyyliin (muun muassa
danensavy ja painotukset). Haastateltavat ku-
vasivat kertomustaan kayttden sanoja "olen
vuodattanut”,”on ollut terapeuttista puhua” ja
"rupesin kertomaan”. Kiinnitin huomiota sa-
nallisen kielen lisdksi haastattelujen aikana
ilmenneisiin tekoihin ja toimintaan (esimer-
kiksi tauot, puheen takkuilu, eparéinti, nauru,
vakavoituminen ja huumori), koska nama il-
mentdvat osaltaan kielenkayttoa.

Lisdksi analysoin sitd, miten haastattelu-
puhe tuotettiin. Talldin kiinnitin huomioni sii-
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hen, oliko puhe vastaus haastattelukysymyk-
seen vai haastateltavan spontaania puhetta
aiheesta. Analysoin myos sitd, mista aiheis-
ta haastatteluissa ei puhuttu, mista vaiettiin
tai mitd jatettiin keskustelun ulkopuolelle.
Taman jalkeen tarkastelin haastateltujen se-
lontekoja huomioiden sit3, mita tilannetta ku-
vaavassa selonteossa sanottiin tai tehtiin seka
sitd, millaisia eri toimijoiden valiset suhteet
olivat ja millaisiin subjektipositioihin toimi-
jat sijoittuivat. Tama analyysi toi esille selon-
tekojen sisdisid valtasuhteita (ks. Pietikdinen
& Mantynen 2009, 33). Subjektipositioita tar-
kastellessani kiinnitin myds huomioni toimin-
taa kuvaaviin verbeihin seka verbien aktiivi-
ja passiivimuotojen kayttoon. Naita toimintaa
kuvaavia verbeja olivat esimerkiksi sanat pu-
hua, kertoa, ilmoittaa, kiskea, pitaa tehda jo-
takin, uhkailla, pakottaa, joutua puhutteluun
tai ripittaa.

Tutkimusaiheen sensitiivisyys on erityises-
ti vaatinut minua pohtimaan aiheen tutkimus-
eettisia ldhtokohtia. Artikkelini tarkoituksena
ei ole luokitella yksittédisid henkil6ita tai liittaa
johtamisen kielteisia tilanteita minkaan tietyn
organisaation tai tydyhteison haasteeksi. Nain
ollen tutkimuseettiset periaatteet ovat luoneet
ne rajoitteet, joiden mukaan olen kuvannut ai-
neiston taustamuuttujia tai muita epasuoria
tunnisteita (ks. Yhteiskuntatieteellinen tieto-
arkisto 2014). Artikkelin sitaateissa kirjain T
tarkoittaa hoitotyontekijad numeroiden 1-6
viitatessa haastatteluun ja H haastattelijaa.

Johtamisen kielteisiin piirteisiin liittyvat
subjektipositiot

Hoitotyontekijoiden haastattelupuheesta
erottuu kaksi tyontekijan ja kolme lahijohta-
jan subjekti-positiota. Tyontekija asemoituu
1) tunnollisena tottelijana ja 2) vastarintaan
asettuvana toimijana. Lahijohtaja puolestaan
asemoituu 1) vaientavana manipuloijana, 2)
eriarvoistajana ja 3) pomottajana. Johtamisen
kielteisiin piirteisiin liittyvat subjektipositiot
on esitetty kuviossa 1.
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Kuvio 1. Johtamisen kielteisiin piirteisiin liittyvat subjektipositiot

Tyontekijd tunnollisena tottelijana

Haastattelupuheessa nousee keskeisesti esille
tunnollisen ja tottelevaisen tydntekijan sub-
jektipositio. Tama subjektipositio rakentuu
tottelevaisuus- ja syyllisyyspuheen kautta.
Tottelevaisuuspuhe nayttaytyy haastatteluis-
sa esimerkiksi sanojen "herranpelko”, "puhut-
telu” ja "ripitys” avulla. "Herranpelko” viittaa
tyontekijalta vaadittavaan noyryyteen, esimie-
hen kunnioitukseen ja totteluun. Talléin tyon-
tekijan on tehtdva kuten kdsketadan tai hanen
on odotettava, ettd ldhijohtaja kertoo, miten
tilanteessa edetdan. [lmaisuina "puhuttelu”
ja "ripitys” puolestaan viittaavat ldhijohtajan
antamaan nuhteeseen. Tyontekijaa torutaan,
koska han ei ole totellut tai toiminut ldhijohta-
jan haluamalla tavalla. Toisaalta tottelu myos
kuvautuu vaikenemisena, jolloin tyontekija
"pitdd suunsa kiinni” tai "ei sano mitddn mut-
ta ajattelee”.

Tottelu vaatii tyontekijalta kaytoksen
"kontrollointia”. Itsekontrollin seurauksena
tyontekija hyodyt ja haitat punnittuaan paa-
tyy toimimaan tilanteessa sopivaksi katsomal-

laan tavalla. Hy6tyjen ja haittojen punnitsemi-
nen kuvautuu kysymyspuheena (seuraava ote,
alleviivattu).

T2: Kylld se on niin ku jdnnd miten sitd kont-
rolloi, sitd on ihan niin ku kontrolloi koko
ajan kdytdéstddn, mitd sanon, mitd teen, mihin
istun, milloin aukaisen suuni, milloinka yritdin
olla hiljaa, voinko sanoa ddneen tdmdn, nyt
olisi hyvd asia, mutta tieddn ettd siitd tulee
niin ku sanomista.

Haastattelupuheessa tyontekijan tunnolli-
suutta ja tottelevaisuutta korostavat tyonteki-
jan tyon tekemistd esiintuovat ilmaisut. Tyon
tekemistd maarittaa tyontekijan velvollisuus
totella lahijohtajaa tai ladkaria. Tottelun vel-
vollisuus nayttaytyy puheessa tyon suoritta-
misena, jolloin tydntekijan tunne ammattitai-
don ja osaamisen epailystd ja mitatéinnista ai-
heuttaa ristiriidan toiminnalle. Epéily ja mi-
tatointi rakentavat kuvaa subjektipositiosta,
jossa tyontekija suorittaa tyotadn alisteisesti
lahijohtajan ohjeiden ja maardysten mukaan.
Talloin tydntekijan ammattitaitoa ja osaamis-
ta ei huomioida. Lahijohtaja asemoituu hie-
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rarkiseen ja viralliseen johtajan asemaan.
Lahijohtaja "puhui ohi” tai "eikd kysynyt multa
mitddn” (seuraava ote, alleviivattu). Tama ko-
rostaa haastateltavan subjektipositiota velvol-
lisuuttaan suorittavana tyontekijana.

T5: Sehdn ei mulle mitddn tuonut niitd asioita
ilmi, eikd kysynyt multa mitddn, eikd, puhui
niin kun tavallaan, jos mind olen ndin, niin se
puhui niin kun ohi.

Myos ladkarien rooli tydtehtavien maaraaja-
na asettaa heidat haastatteluissa kuvatuissa
tilanteissa johtajan asemaan. Tatakin johtajaa
tyontekijan on toteltava. Seuraavassa otteessa
puheessa oleva toisto (alleviivattu) korostaa
tyontekijan myontymista lahijohtajan vaatei-
siin ja tottelemista.

T1: ja tuota no sitt md siihen sanoin ettd meil-
ld on huomenna tulee lddkdri ettd tdd asia on
kylld hoidossa mutta tuota hdn nyt sitten sa-
noi “sun pitdd tdd asia nyt erikoislddkdrille”.
Md sanoin ett "en md erikoislddkdrille”, osas-
tonlddkdrille soitin sitten koska hdn minulle
tdmdn asian ndin sanoi ett pitdd soittaa. Ja
lddkdri itse asiassa sanoi et el tdmd, hdn kun
huomenna tulee niin sitten hdn, asia katso-
taan ... ett tdlld ei oo tdmdn pdivdn asia 0o
minkd niin kuin itsekin olin osannut arvata

H: Aivan

T1: Ett kylld md sen koin semmoisena vdhén
(tauko) no ei se varmaan uhkailua mutta ta-
vallaan semmoista pakottamista ett tietys-
ti mun piti tehdd niin kuin koska mun esi-
mies mulle sanoi ett sun pitdd nyt soittaa ...

kija kuvautuu passiivisena toimijana, jonka toi-
mintaa rajaa osaltaan syyllisyydentunto ja it-
sensa syyllistdminen. Sivustaseuraaminen esi-
tetdan "keskittymisend omaan ty6hén’, "itsehil-
lintdnd” ja "vaikenemisena”. Sivustaseuraajan
roolissa vaikenemista kuvataan myos "seind-
ruusuna” olemisena (jalkimmainen ote, alle-
viivattu).

T1: mutta silleen on aika kurja tilanne, ettd
(tauko) ett kylld md oon ajatellut ett md teen
oman tyénisielld ja keskityn siihen ... mutt md
oon hillinny itseeni nyt aika paljon. Md en oo,
md oon ajatellut aika neutraalisti ja md odo-
tan, ettd se karahtaa tuo laitos kiville jostain
muualta kuin minusta ... niin tuota (nauraa)
ett niin ku, tai itse asiassa ei laitos, ehkd tuo
johto, johtoasenne

T3: ... eikd he puhu. Siis, esimerkiksi on
X-kierrolla normaalia ettd hoitaja ei puhu,
lddkdri ei kysy sinulta mitddn, sind olet sii-
nd vain seindruusuna (sanan loppua painot-
taen)

Sivustaseuraajan subjektipositio kuvautuu
mind-puheen kautta. Tyontekija ajattelee, toi-
mii ja vaikenee yksilona. Yksilona tydpaikan
johtamistilanteet aiheuttavat hanelle syylli-
syydentuntoa ja itsesyytoksia. Syyllisyyspuhe
nédyttdytyy pohdintoina, joissa tyontekija pohtii
itseddn ja asenteidensa vaikutusta tyoyhteisdssé
ilmenneisiin kielteisiin johtamistilanteisiin
(seuraava ote, alleviivattu).

T1: Mutta tuota, md en tiedd (painottaen) sit-

ten ettd, kun md ite mietin sitd olenko, onko
minulla joku asenne tai joku tdmméinen sitd,

ja mind nyt sitten soitin Iddkdrille ja kirjasin
siitd ettd oon soittanut esimiehen niin kuin..
pyynnéstd tai sanomisesta siind ettd (tauko)
tuota ja md en tiedd tuota toisen mitdtéinti,
onko se sitd vai muuten, ettd tavallaan tun-
tee tunsin sen ettd minun ammattitaitoa niin
kuin jotenkin epdillddin siind ettd ettd osaan-
ko mind.

Tyontekijalla nayttaytyy tottelevaisuuspu-
heessa subjektipositio, joka rakentuu sivusta-
seuraamisen kautta. Subjektipositiossa tyonte-
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koska silloin alussa md ihmettelin miks meilld
ei 00 mitddn puhuttavaa. [...] Oon mind tosi
paljon niin ku miettiny sitd, ettd mikd se on
(painottaen). Ja sitten miettinyt itsedini, olen-
ko mind (painottaen) esimerkiksi kateellinen
siitd, ettd hdn on niin ku osastonhoitajana ja
mind en oo siind.

T2: ja md aina ajattelin, ettd mind olen ai-
nut se, joka niin kun tosiaan on, ettd ei osaa
eikd ymmdrrd kdyttdytyd tdmdn esimiehen
kanssa.
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Toisaalta edelld olevan otteen ilmaisu "mind
olen ainut” rakentaa kuvaa kuinka tyontekija
jad tilanteissa yksin. Otteen sanavalinta "aina”
vield vahvistaa ilmaisua "mind olen ainut”.
Siten tyontekija kokee ehdottomasti ja var-
masti olevansa ainoana vastaavassa tilantees-
sa tyoyhteisdssaan. Kuitenkin tilanteiden tul-
tua julki tyontekija kuvaa haastattelupuheessa
vaikenemisestaan aiheutuneita itsesyytoksia
(seuraava ote).

T2: ettd nyt ne kaikille, jotka eteenpdin on
viety, niin nekin varmaan ehkd on saanut
oman osansa siitd ja md luulen (tauko) ettd
ettd jos md olisin uskaltanut sen aikaisemmin
sanoa (tauko) niin tuota (tauko) ne asiat, jot-
ka on tapahtunut minun tyékavereille sen jl-
keen, niin olis jddnyt tapahtumatta.

Otteen syyllisyyspuhe rakentuu tapahtumien
kausaalisuhteen kautta (alleviivattu). My0s sa-
noja hakeva (puheen tauot seka ilmaisut ettd
ja niin tuota) seka vaihtoehtoja tuottava (ver-
bin olla konditionaalimuoto) puhe vahvistaa
syyllisyyspuheen rakentumista.

Tyéntekijd vastarintaan asettuvana toimijana

Tottelevaisuuspuheen ohella haastattelupu-
heesta nousee esille tyontekijan johtamis-
toimintaa kyseenalaistava vastarintapuhe.
Tyontekijan subjektipositio on aktiivisen toi-
mijan rooli. Vastarintaan ryhtymista kuvataan
esimerkiksi kdyttden ilmaisuja "pommi rdjéhti
kdsiin”, "ei hyvdksyttykddn” ja "tuli semmoinen
herdtys” (seuraava ote, alleviivattu). Itse vas-
tarintaan ryhtyminen néyttaytyy sanoina ku-

ten "kapina”.

T2: eli se pommi rdjdhti kdsiin sitten ((ta-
pahtuma-aika poistettu)) eli hén siirtyi toi-
sen, yhden yksikon jossa aikaisemmin ei ollut
esimiehend ja sielld ei hyvdksyttykddn tdm-
moistd kdyttdytymistdi

T2: niin silloin niin ku.. tuli semmoinen he-

rdtys, ettd hei, ettd miksi me toimitaan ndin
(sarkastinen ddnensdvy)

Vastarintapuheessa tyontekijit puhuvat itses-
tddn usein tyoyhteisonsa jasenend, jolloin pu-
heessa korostuu me-puhe (alleviivattu edella
olleessa otteessa). Siten vastarinta nayttaytyy
yhteisollisena. Kuitenkin vastarintapuheessa
jasentyy aina myds yksil6llinen mina-puhe.
Mina-puheessa kuvautuu tydntekijan mahdol-
lisuus valita tilanteessa omat toimintatapansa
sekd mahdollisuus vaikuttaa tilanteessa (seu-
raava ote, alleviivattu). Nama yksilolliset vai-
kutusmahdollisuudet ilmenevat lisaksi jalkim-
madisen otteen verbivalinnoin (alleviivattu) ja
sanapainotuksin.

T4: ett tota noin, ja niin kuin sanoin, ettd,
ettd vaikka se mursi minua persoonana se, se
tuota noin niin mitdtéiminen, mutta se, se ei
saanut minua siihen pelkoon, ettd mind olisin
Idhtenyt niin ku tekemddn niin ku he halusi

T5: ja silloin Idhdin (painottaen) ja olin ((aika
poistettu)) poissa ja silloin kun palasin, niin
olin silld tavalla virkedmpi ja silloin pddtin,
ettd nyt en endd ota mihinkddn (painottaen)
kantaa, ettd tehkéonpd ihan niin kuin tekee,
ettd mind teen tyéni ja ldhden pois ja pistdn
oven kiinni

H: niin?

T5: mutta kun sielld oli niin paljon (painot-
taen) niitd ongelmia, ettd ei pysty olemaan
hiljaa ja semmoista epdoikeudenmukaisuut-
ta, mitd mind en niin kun, en pysty vaan kat-
somaan sivusta

Vastarintapuheessa johtamistoimintaa ky-
seenalaistava suhtautuminen nayttaytyy esi-
merkiksi ilmaisuina "ndin ei voi olla”, toisen
johtajan tai tyoterveyden “kuuluu tietdd tdstd
asiasta” ja "miks meiddn pitdd niin ku suojella
sitd mikd sielld ei toimi”. Vastarintaa edeltavia
tapahtumia kuvataan "péyristyttdvind”, " leikki-
kenttdpelind” ja "aikuisten leikkind” Tyontekija
kokee, ettd "ne ((johtajat)) tekee véidrin”. Tama
tunne kaltoinkohtelusta kyseenalaistaa lahi-
johtajan tottelun. Vastarintapuheessa tottelu
kuvautuu "mateluna” ja "suunsa kiinni pitdmi-
send” (seuraava ote, alleviivattu).

Tyoelaman tutkimus — Arbetslivsforskning 13 (1) — 2015 m 29

LADILYY



ARTIKKELIT

Totella, vaieta vai vastustaa?

T2: joko ruvetaan matelemaan, ettd anteek-
si olen olemassa tddlld, piddn suuni kiinni ja

T2: tdssd on vallankdyttéo, se on mielival-
lan kdyttéd, ettd hdn niin kun nostaa itsen-

teen 8 tuntia téitd piste, ovi kiinni ja piste tai
sitten tuota se johtaa siihen ettd tulee se kapi-
na, ettd hei ndin ei voi (painottaen) olla

Sanana matelu luo mielikuvan tyodnteki-
jan noyristelevasta kaytoksesta ldhijohtajan
edessd. Matelu ja vaikeneminen eli tottelu
kyseenalaistetaan vastarintapuheessa. Vas-
tarintapuheessa tyontekijalle rakentuu po-
sitio, joka korostaa tydntekijan vastuuta toi-
mia ongelmallisissa johtamistilanteissa.
Edella olevan otteen ilmaisu "ndin ei voi olla”
havainnollistaakin tyontekijan vastarintaan
ryhtymista.

Ldhijohtaja vaientavana manipuloijana

Tyontekijoiden kielteisiin johtamistilantei-
siin liittyvassa haastattelupuheessa lahijoh-
taja nayttaytyy subjektipositiossa, jota ku-
vaa puhe henkisestd pakkovallasta ja tyon-
tekijdn vaientamisesta. Johtamistoimintaa
tuovat esiin ilmaisut kuten "ndyryyttdd jul-
kisesti” ja "itkettdd” Lahijohtaja "puukottaa
selkddn’, "ottaa hampaisiinsa” ja "kdy kdsik-
si” Nama ilmaisut havainnollistavat johta-
mistoimintaa, joka voidaan tulkita tyonteki-
jaan kohdistuvaksi hyokkaykseksi. [lmaisuna
kasiksi kdyminen luo mielikuvan fyysisesta
hyokkayksestd. Taman artikkelin aineistossa
ei kuitenkaan ole kuvattu varsinaista fyysista
hyokkaysta tai vakivaltaa. Haastattelupuheen
tilanteissa ilmenee 1ahinna tyontekijan koke-
ma henkinen hyokkays. Lahijohtaja nayttay-
tyy johtajana, jonka vallankaytto sisaltaa voi-
makkaita henkisen pakon keinoja. Se nime-
taan haastattelupuheessa myo6s mielivallak-
si tai epaasialliseksi kaytokseksi ja kiusaksi.
Lahijohtaja “manipuloi syyllistden’, "kiristden”
ja "mielistellen’. Valta "sokaisee” ja vallankayt-
t0 menee liiallisuuksiin. Sanavalintana mie-
livalta korostaakin toiminnan oikullisuutta
seka lahijohtajan subjektiivisen tahdon to-
teutumista.
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sd muitten yldpuolelle, ettd hdnelld on oikeus

T2: valtavan hyvd niin ku niin ku manipuloi-
maan ihmisen mielentilaa, joka on minusta
ihan hirvedtd (painottaen) nyt jédlkeenpdin
kun mind ajattelen

T5: ja sitten se vallankdytté vihdn niin kun
... Sokaisee niitd ettd se niin kun menee niin
ku éveriksi, ettd ...ne ei endd tiedd ettd missd
sitd valtaa voi kdyttdd ja mitenkd

Haastattelupuheessa tyontekijat kayttavat
sanoja “vaientaa” ja "pitdd mykkdkoulua’.
Vaientaminen ilmentaa konkreettisesti lahi-
johtajan pyrkimysta siihen, ettei asioista pu-
huttaisi muille. Sanana mykkdkoulu puoles-
taan viittaa seka lahijohtajan mielenilmauk-
seen ettd puhumattomuuteen. Siten lahijoh-
taja mykkakoulua pitdessadn pyrkii yllapita-
maan hierarkkisen valta-asemansa seké oh-
jaamaan tilannetta tydyhteis6ssa vaikenemal-
la ja vetdytymalld. Vaientaessaan tyontekijan
lahijohtaja pyrkii saamaan tyodntekijan myos
tottelemaan itsedan.

Lahijohtajan vaientajan subjektiposi-
tio rakentaa tyontekijalle tulkitsijan roolia.
Tyontekija "tulkitsee varomerkkejd” ja "ei iki-
nd tiedd mitd sieltd tulee” Lahijohtajasta pu-
hutaan padasiassa kdyttden persoonamuotoa
se tai han. Osin haastattelupuheessa kédytetdaan
johtamistoimintaa kuvattaessa myds passiivi-
muotoa tai puhutaan "niistd”. Talldin lahijoh-
tajan toimintatapoja on yleistetty laajemmin
organisaation johtamistoimintaa koskevaksi.
Toisaalta tyontekijan puhuessa niistd eli joh-
tajista hdan rakentaa eroa ldhijohtajan ja itsen-
sa vilille.

Henkista vallankayttéa kuvataan lahijohta-
jan toteuttamana tydyhteison toiminnan "sa-
botointina”. Toiminnan sabotointi kuvautuu
"tempauksina”, joiden tavoite on saada tyo-
yhteison ja tiimin jdsenet toisiaan vastaan.
Haastateltava myo6s pohtii haastattelupuhees-
sa (seuraava ote) fyysisen ja henkisen pakon
kayttod tyoyhteisossa. Han esittad, ettei 1ahi-
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johtajan vallankaytto perustu tilanteissa fyy-
siseen pakkoon tai vikivaltaan.

T5: mind niin kun enemmin hyvdksyisin vaik-
ka semmoisenkin, ettd olisi oikeasti sitd kds-
kytystd (ddnensdvy), sekin paljon niin kun
helpompi sulattaa, kun se, ettd se on niin kun
sanatonta

H: joo, semmosta piiloutunutta

T5: niin, niin, ettd enemmdn se on niin kun
sairasta minun mielestd, semmonen mielival-
tainen ja semmonen henkiselld puolella ehkd
enemmdn kdytetddn niin ku hyvdksi sitd val-
taa, ettd jos se olisikin ihan semmosta fyysistd
niin (naurahtaen)

H: niin hyvin dkkid se loppuisi (nauraa)

T5: niin se loppuisi, loppuisi nopeammin
(nauraen)

H: kylld
T5: mutta, sitten tdmmdainen..
H: henkinen vikivalta

T5: niin, se on niin kun paljon raaempaa kuin
mitd fyysinen ettd (vakavoituu)

Edella olevassa otteessa vallankaytto nayttay-
tyy "sanattomana”ja "henkisen vallan hyvdksi-
kéytténd” Vallankaytté kuvautuu "sairaana” ja
"raakana”, epainhimillisend ja haikadilematto-
mana toimintana. Otteessa esiintyva nauru ja
etenkin otteen lopulla tapahtuva vakavoitumi-
nen painottavat tyontekijan pohdintaa.

Ldhijohtaja eriarvoistajana

Haastattelupuheessa kuvautuu keskeisesti la-
hijohtajan eriarvoistava suhtautuminen tyoyk-
sik6ihin ja tyontekijoihin. Lahijohtajan subjek-
tipositio rakentuu johtajan eriarvoistavan ja
toisaalta tyontekijoita tasapdistavan toimin-
nan kautta. Eriarvoistaminen konkretisoi-
tuu puheessa muun muassa huomiotta jatta-
miseksi, "ettd toisille saattoi sanoa, ettd olipa
kiva ja hyvd, ja sitten toiset niin kun jdtti ihan

omaan, ei niin kun silleen koko tiimid niin kun
huomioinut (T6).” Tilannetta havainnolliste-
taan kuvaamalla tydyksikoiden jaottelua esi-
merkiksi sanojen "rakkaat”ja "pahikset” kaut-
ta. "Suosikkiasema” tai jonkun oleminen "mie-
litiettynd” perustuu ldhijohtajan toisia tydnte-
kijoitd suosivaan kayttaytymiseen. Tyontekija
kuuluu joko meihin tai heihin. Lahijohtajan
ristiriitaista kdytosta kuvataan kayttaen sanaa
"enkeli” (seuraava ote, alleviivattu). Viittaus
luo mielikuvan kiltistd ja miellyttavasta hen-
kilosta, jonka kaytos tyontekijoitd kohtaan on
miellyttdvaa ja hyvaa. Vastakohtana on huo-
nosti kayttaytyva johtaja, joka "kdy kdsiksi
ja kiinni”. Kasiksi tai kiinni kdyminen kuvaa
myds suorasanaisesti tyontekijaan kohdistu-
vaa hyokkayst3, jonka tyontekija sananmukai-
sesti "tietdd nahoissaan”. Haastattelupuheessa
tdma viittaa tyontekijaan kohdistuvaan henki-
seen hyokkaykseen.

T5: ja moni muukin, ettd se, ja sitten just se
ettd se on semmoista.. aika ovelaa, ettd se niin
kun niille ketkd.. on semmoisia niin ku passii-
visia luonteita, jotka tekee niin ku tyétd vaan
ettd silleen tyénd, mutta sitten jotka on niin
kun vdhdn aktiivisempia ja voimakkaita per-
soonia, niin niihin se kdy niin kun kdsiksi ja
kiinni ettd muillehan se on aivan enkeli

H: aivan, sun pitdisi tehdd tyotd mukisematta
T5: niin, niin, niin ja pitdisi tehdd silleen niin
kun hdn, hdnen mielen mukaan ettd ... ettd
vaikka hdn aina sanoo, ettd "saa olla erimiel-
td ja saa niin kuin ndin’, mutta sitten kun

olet erimieltd, niin sen kylld tieddt nahoissa-
S, ettd.

Tyontekijoiden tasapdistdminen ndyttay-
tyy toimintana, jonka vuoksi tyontekija ko-
kee olevansa joukosta erottumatonta massaa.
Tasapaistaminen konkretisoituu puheessa la-
hijohtajan kayttaytymiseksi, joka ei huomioi
tyontekijan ammatillista roolia tydyhteisossa.
Se ei my6skaan huomioi tyontekijan erilaista
ammatillista osaamista. Lahijohtaja "puhuu
ohi” tai "ei tuo asioita ilmi eikd kysy”. Ohitse
puhuminen ja se, ettei asioita tuoda ilmi tyon-
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tekijélle tai ettei asioista kysyta tyontekijalts,
rakentavat myos kuvaa tyontekijan sivuutta-
misesta ja huomiotta jattdmisesta. Tyontekija
"laitetaan ruotuun” tai hanella ei ole "mitddn
etuoikeuksia”. Tasapdistamista ei koeta tyon-
tekijoiden tasa-arvoisena tai yhdenvertaise-
na kohteluna, vaan "pomottamisena” - vallan-
kayttona. Siten tasapdistdminen nojautuu osit-
tain myds tyontekijan ammatillisen vastuun ja
osaamisen mitatdimiseen (seuraava ote, alle-
viivattu).

T1: ... sitt md sanoin siitd ett kun me ei oo kos-
kaan puhuttu mistddn eikd keskusteltu mis-
tddn, niin hdn sanoi ettd "sind oot than ta-
savertainen tyéntekijd tddlld kaikkien muit-
ten kanssa, ettd ettd mind en keskustele si-
nun kanssa sen enempdd kuin muittenkaan
kanssa’.

H: ja piste.

T1: Niin. Ja silloin mulla védhdn suu loksahti.
En md sanonut, mun olis tehnyt mieli sanoa,
en md nyt ihan tasapdinen kaikkien muitten
kanssa oo. Jos md oon tddlld sairaanhoitaja ja
mulle kuuluu tietynlainen vastuu tddlld, niin
tota, enkd mind mitddn niin ku erikoissuosi-
ota oo hakemassa silld ett md haluaisin ett
puhuttais asioista.

Otteessa mitatdiminen ndyttaytyy ristiriitana,
joka syntyy lahijohtajan puheenvuoron "sind
oot ihan tasavertainen tyéntekijd tddlld kaik-
kien muitten kanssa” myota. Tyontekija osas-
tonsa ainoana sairaanhoitajana kiistda mieles-
sdan ldhijohtajan tasavertaistamisen, mutta ei
kuitenkaan tuo titd vasta-argumenttia tilan-
teessa julki.

Ldhijohtaja pomottajana

Vaientamisen ja eriarvoistamisen ohella 1ahi-
johtaja nayttaytyy subjektipositiossa, jota ja-
sentdd korostunut hierarkia ja kdskyttaminen.
Johtamistoimintaa kuvataan kdyttden sanoja
"vanhakantainen” ja "hierarkkinen”. Johtajan
subjektipositio rakentuu késkytyspuheena,

32 m

n o»

han "pomottaa”, "runnoo asioita Idpi” ja on
"kdskyttdjd”. Lahijohtaja maaraa, mita tyoyh-
teisOssa tehddan ja han aloittaa ja lopettaa ti-
lanteet. Erds haastateltava kiteyttadkin johta-
jan ja tyontekijoiden tydyhteisossa olevat roo-
lit seuraavasti: "Hdn eldd siind ettd, ettd mind
olen johtaja tdssd ja te olette alaiset minun ym-
pdrilldni ja piiri pieni pyérii (T2)”.

Haastattelupuheessa haastateltavat tois-
tavat lahijohtajan puhetta sanoja seka danen-
savya ja -tyylia kopioiden. Lahijohtaja esite-
tdan toimijana, joka ottaa "puhutteluun”ja an-
taa "ripityksen tai satinkutia”. Kaskyttaessaan
han "puuttuu ja sanoo kdrkkddsti”, "raivoaa” ja
"huutaa”. Toisaalta lahijohtaja on myos ylem-
malta taholta tulevien "noottien” kohteena.
Sanoina ripitys, satikuti ja nootti viittaavat ku-
rin ja tottelevaisuuden ylldapitoon. Kuri ja tot-
televaisuus havainnollistavat tydyhteis6ssa
vallitsevaa organisaatiohierarkiaa. Tyontekija
kuvautuu haastattelupuheessa selkeasti 1ahi-
johtajan vallankayton alisteisena kohteena.
Lahijohtaja on tilanteessa toimija, jota tydn-
tekijan on aina toteltava. Tama tottelevaisuu-
den vaade havainnollistuu otteessa, jossa la-
hijohtaja paattaa raivoamisen konkreettiseen
kaskytyspuheeseen (seuraava ote, alleviivat-
tu). Tama kaskytyspuhe rakentaa tilanteessa
ristiriidan raivoamisen ja johtamispuheen va-
lille. Ristiriita nayttaytyy haastattelupuhees-
sa tyontekijan kyseenalaistavana kysymykse-
na "mikdhdn tdmd nyt sitten niin kun on’”.

T5: ... ja se aloitti (painottaen) niin hirveen
huutamisen mulle, ettd minkd takia, ettd
mind olen niin kun yhtend tiimin jdsenend
mitdtdinyt niin kun hdntd (painottaen)

H: niin?

T5: ja niin kun ettd tdd ei voi niin ku toimia
ndin, “sd et ole mikdcn niin kun (tauko) pomo
tddlld” Se raivosi (painottaen) niin hirveesti
mulle, semmonen, se sisdinen raivo (painot-
taen), mutta sen naama on tyyni ... sitten se
vield lopuksi sanoi ndin ettd "sitten muista,
ettd kun te menette aamukahville, niin minut
on pyydettdvd, haettava aina omasta huo-
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neesta” (kdskevd ddnensdvy ja -painotus) ...
ja mind ettd mikdhdn (painottaen) tdmd nyt
sitten niin kun on (kysyvd ddnensdvy), ettd
se, jotenkin se ei liittynyt endd siithen asiaan
ollenkaan, se vaan piti niin kun sanoa mulle
ettd (tauko)

Edelld olevassa otteessa lahijohtaja nayt-
tdytyy haastattelupuheessa aktiivisen roo-
lin ohella etdisend, hidnet on "haettava aina
omasta huoneesta”. Lahijohtajan luo paastak-
seen tyontekijan "pitdd painaa liikennevaloja’.
Haastattelupuheessa kuvataan kdskynjakoa,
jossa "saattoi tulla illalla aika paljon semmoi-
sia jotain lappuja, ettd hoida tdmd, hoida tamd,
hoida tdmd tai hoitakaa ... niin, sitten nditd lap-
puja vaan oli sielld pitkin péytdd (T6)”. Siten
lahijohtajan johtamistoiminta nojautuu aktii-
viseen, mutta samalla etdisyytta korostavaan
subjektipositioon.

Pohdinta

Olen tassa artikkelissa analysoinut johtamis-
toimintaa ja siihen liittyvia kielteisia tilantei-
ta terveydenhuollon kontekstissa. Artikkelin
tarkoituksena ei ole yleistda tai luokitella ter-
veydenhuollon johtamistoimintaa pelkastaan
kielteiseksi. Tutkimuksen tavoitteena on ol-
lut kriittisen ja kyseenalaistavan nakékulman
seka diskurssianalyysin keinoin tuottaa uut-
ta tietoa kielteisestd johtamisesta. Aineistona
ovat olleet hoitotyontekijoiden teemahaastat-
telut. Teemahaastattelut on tehty tyontekijoil-
le, jotka ovat olleet mukana johtamistoimin-
taan liittyvissa kielteisissa tilanteissa. Siten
tutkimusaineisto on valikoitunutta. Olen myos
tiedostamattani saattanut vaikuttaa haastat-
telujen muotoutumiseen, silla terveydenhuol-
lon konteksti on ollut minulle terveysalan am-
mattilaisena tuttu. Toisin sanoen, olisivatko
haastattelut muodostuneet erilaisiksi, jos nii-
td olisi ollut toteuttamassa terveysalaa tunte-
maton, ulkopuolinen haastattelija tai tutkija?
Mahdollisesti myos litteraatioita voisi tulki-
ta toisin kuin nyt on tehty. Tulkitsevan tutki-
mustavan tavoitteena ei ole tuottaa lopullis-

ta tulkintaa aineistosta, vaan luonnollisesti,
totuus on aina jossain maarin keskenerdinen
(Sandberg 2005, 62).

Tarkastelen artikkelissa johtamisen kieltei-
sia piirteitd kuvaten sitd, miten hoitotyonteki-
jat ilmaisivat haastattelupuheessaan johtami-
sen kielteisia tilanteita ja millaisia subjektipo-
sitioita tyontekijalle ja lahijohtajalle haastatte-
lupuheessa rakentui. Aineiston analyysin tu-
loksena tyontekijélle rakentui tunnollisen tot-
telijan ja vastarintaan asettuvan toimijan sub-
jektipositiot. Lahijohtaja puolestaan asemoitui
vaientavan manipuloijan, eriarvoistajan ja po-
mottajan positioihin. Tyontekijan ja lahijohta-
jan subjektipositiot olivat tilannesidonnaisia
eika tietty subjektipositio luokittele pysyvas-
ti tyontekijan tai lahijohtajan toimintatapaa
johtamistilanteessa. Tydntekijan ja ldhijohta-
jan subjektipositiot eivat mydskdan muodos-
ta kiinteitd vastinpareja. Siten esimerkiksi 13-
hijohtajan asemoituessa pomottajan subjekti-
positioon, tyontekija voi olla joko tunnollisen
tottelijan tai vastarintaan asettuvan toimijan
subjektipositiossa. Subjektipositioiden raken-
tumista voidaan tarkastella Tokkarin (2012,
21-23) kuvaaman tydyhteison todellisuuden
rakentumisen kautta. Hinen mukaansa todel-
lisuus tyoyhteisossa rakentuu jokaisen vuo-
rovaikutukseen osallistuvan kokemuksina ja
muuntuvina suhteiden verkkoina. Tilanteet
ovat yksilollisid ja myos ihmisten kokemukset
tilanteista ovat aina yksilollisia. Siten johta-
mistilanteissa toiminta ei valttdmatta nouda-
ta jotain tiettya, yksiselitteista tapaa.

Taman tutkimuksen johtamisen kielteisia
piirteitad kuvaavat tilanteet perustuivat ldhinna
noyryyttdmiseen, alistamiseen tai mitatoin-
tiin. Talloin tydntekijalla oli velvollisuus to-
tella, n6yrtya tai taipua ja vaieta. Naita vaatei-
ta toivat erityisesti esiin niin tyontekijan tun-
nollisen tottelijan kuin myo6s lahijohtajan po-
mottajan subjektipositiot. Subjektipositioissa
esiintyva tottelevaisuuspuhe ja kdaskytyspuhe
ilmentavat Foucault'n (1975/1980) esittamaa
ajatusta kurista ja tottelusta. Kurinkadyton ta-
voitteena on saada tydyhteison jasenet toimi-
maan niin kuin maarataan. Tottelu perustuu
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hierarkkiseen alistussuhteeseen tai rangais-
tuksen vélttdmiseen. Niin ikdan Vuori (1997,
209-217) tuo esille, kuinka sairaaloiden ja
siten myos terveydenhuollon toimintaa oh-
jaavat hierarkkisuus, sdaantokeskeisyys ja ky-
seenalaistamaton vaade sdantdjen noudatta-
miseen. Nama piirteet julkituovat sitd, kuin-
ka hyvan tyontekijan kriteereina ovat toisaal-
ta totteleminen ja toisaalta vaikeneminen.
Vaikeneminen perustuu Vuoren mukaan tyon-
tekijan kokemukseen syyllisyydesta ja myos
siihen, kuinka virhetilanteissa virheentekija
helposti syyllistetaan. Syyllisyys tai syyllista-
minen voivat siten olla terveydenhuollon hoi-
to- ja tyokulttuuriin liittyva ominaisuus. Nain
ollen myo6s haastatteluaineistossa esiintyva
syyllisyyspuhe seka puhe vaikenemisesta ja
vaientamisesta tuovat osaltaan esiin tervey-
denhuollon ty6yhteisdissa esiintyvaa tydpaik-
kakuria.

Toisaalta syyllisyyspuhetta ja puhetta
noyryytyksesta voidaan tarkastella hdpean
tunteen kautta. Lidman (2011, 10-42) ku-
vaa syyllisyyden savyttimaa hapedn tun-
netta henkilokohtaisena ja sisdisena tuntee-
na. Hapeantunteen voi aiheuttaa esimerkiksi
ruumiillinen tai henkinen vakivalta, epdoikeu-
denmukainen tai néyryyttava kuritus- ja ran-
kaisukeino. Talloin koettu hdpea voi palautua
mieleen muun muassa tilanteeseen, sanoihin
tai ddniin liittyvien muistikuvien myota. Nain
ollen hiapedntunne voi olla pitkdkestoinen ja
sitked. Siten usein kasitykset hdpedstd ovat
siirtyneet asenteisiin, jolloin ndmé& asenteet
ohjaavat tiedostamatta yksilon toimintaa ja
suhtautumista toisiin ihmisiin. Niinpa jos ih-
minen hapaistdan tai hdan joutuu néyryytetyk-
si muiden edess3, on tima toiminta tuhoavaa
ihmisen psyyken kannalta. Tata taustaa vas-
ten haastattelupuheen julkituoma kuva johta-
mistoiminnasta, joka perustuu ndyryyttami-
seen, alistamiseen tai mitatdintiin, antaa ai-
heen tarkastella johtamista vahingollisena ja
tuhoavana.

On selvai, ettd selonteoissa esille nous-
sut puhe vaikenemisesta ja vaientamisesta il-
mentdvat osaltaan tottelua. Mutta samalla vai-
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keneminen voidaan myos nahda yhtena kei-
nona selviytya tilanteessa. Esimerkiksi Kish-
Gephart tutkijakumppaneineen (2009, 163-
167) esittavat, kuinka kielteisten henkilokoh-
taisten ja ammatillisten seuraamusten pelko
saa organisaation jasenet vaikenemaan tar-
keistakin ongelmista. Kish-Gephart kollegoi-
neen tuovat esille Millikeniin ym. (2003) vii-
taten, miten riski leimautua kielteisesti, jou-
tua koston kohteeksi tai joutua ryhmén hyl-
jeksiméksi, saa ihmiset vaikenemaan tyohon
liittyvista arkipaivaisista huolenaiheista. On
myos esitetty, ettd tyontekijan vaikeneminen
saattaa perustua muun muassa tyon tai yle-
nemismahdollisuuksien menetysten pelkoon.
Siten tyontekija voi johtamistilanteessa pun-
nita toimintansa hyodyt ja haitat, ja vasta ta-
man arvioinnin jalkeen paattaa, miten toimia
tilanteessa. Yhtalailla vaikeneminen voi olla
esimerkki Padillan tutkijakollegoineen (2007,
185) esittdmastd, johtamisen Kkielteisia piir-
teitd yllapitavasta tyontekijoiden toiminnas-
ta. Niin kauan kuin tyontekijat sopeutuvat ti-
lanteisiin passiivisesti tai heilla ei ole kasitysta
tilanteiden vaurioittavuudesta, johtaja saa jat-
kaa kielteista ja vahingollista toimintaansa. On
myos tyontekijoitd, jotka hyotyvat tallaisesta
johtamistoiminnasta kuuluessaan johtajan
luomaan ”sisapiiriin”. Esimerkiksi selonteois-
sa kaytetty ilmaisu piiri pieni pyorii ilmentaa
tata ajatusta sisapiirista.

Kuinka sitten vaikeneminen ja vaientami-
nen vaikuttavat esimerkiksi tyontekijéiden
ammatillisen osaamisen hyddyntdmiseen tai
tydyhteison yhteisollisyyteen? Milloin noy-
ryyttdminen, alistaminen tai mitatdinti ilmen-
tavat johtamisen Kielteisia piirteita ja milloin
ne ovat merkkeja tyopaikkakiusaamisesta?
Voidaan todeta, ettd vaikka johtamisen kiel-
teisia piirteitd on tutkittu, on tutkimusaihet-
ta tarkasteltava jatkotutkimuksissa viela teo-
rialahtéisemmin. TAma puolestaan edellyttaa
johtamisen kielteisiin piirteisiin liitettyjen ka-
sitteiden selkiyttdmista ja tarkentamista. On
selvaa, ettd johtamista on pidettidva kokonai-
suutena, johon kuuluu vuorovaikutus toisten
kanssa. Johtamisessa ovat 1dsna niin johdetta-
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va kuin johtaja johtamistilanteiden kehystaes-
sd toimintaa. Taitava johtaja arvostaa toista ih-
mistd, tunnustaa toisen subjektiaseman ja luo
osaltaan toimivia ja menestyvia tyoyhteisoja.
(Perttula & Syvajarvi 2012, 239.) Johtaminen
tuleekin ndhda johdonmukaisena toimintana,
jolla on yhteiset tavoitteet (Virtanen 2010,
215-216). Siten nykyaikaisen johtamisen
keskidssd on yhda enemman eri toimijoiden
valisten suhteiden ja vuorovaikutuksen ke-
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