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Kuntasektori kohtaa toimintaymparistéssadan muutoksia, joihin reagoimiseksi tarvitaan kasvavassa
médrin monialaista yhteistyotd myo0s kuntaorganisaation ulkopuolisten toimijoiden kanssa.
Toimijoiden moninaisuuden my6td voi kuitenkin nousta esiin uudenlaisia odotuksia yhteistyon
toteuttamiselle, mitké voivat heijastua kuntasektorilla toimivien johtajien omaan toimintaan ja ty0ssa
jaksamiseen. Johtorooli on lisdksi olemukseltaan aina jossain midrin epdméérdinen, minka
tarkoituksena onkin pyrkid joustavasti vastaamaan toimintaympdristossd tapahtuviin muutoksiin.
Tastd ndkokulmasta yksilon kokemus omasta tydroolistaan on merkityksellinen tutkimuskohde, silld
sen avulla voidaan saavuttaa ymmaérrystd paitsi johtorooliin kohdistuvista haasteista ja
tyomotivaation ldhteistd, myos laajemmin organisaation toiminnasta.

Roolistressin ulottuvuuksista sekd rooliepédselvyys ettd rooliristiriidat voivat aiheuttaa toisistaan
poikkeavia kuormitus- ja tyShyvinvointivaikutuksia. Tdstd syystd ndiden vilinen tarkastelu on
merkityksellistd kuntasektorilla toimivien johtajien tyShyvinvoinnin ja tydssd jaksamisen
tukemiseksi. Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella, minkélaisia roolistressin kokemuksia
kuntien keskijohdon edustajat omaavat koskien omaa tydrooliaan. Tutkimusaineisto keréttiin
seitsemdn eri kunnan toimialajohtajan puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Analyysimenetelména
hyodynnettiin hermeneuttisen kehdn menetelméad, jossa tutkijan tekemid tulkintoja tarkennettiin
suhteessa aineistoon jokaisella aineiston lukukerralla. Télloin lopputuloksena syntyneen tulkinnan
ajatellaan olevan tutkijan ja tutkittavien vélisen vuorovaikutuksen tulos. Liséksi hyddynnettiin
sisdllonanalyysia systemaattisen analyysin tuottamiseksi tutkimusaineistosta.

Téassd tutkimuksessa rooliristiriidat maarittyivét tydssd jaksamisen kannalta kuormittavimmiksi kuin
tyorooliin liitetty epéselvyys. Keskeisimpid rooliristiriitojen léhteitd olivat vuorovaikutussuhteet
tuen ristiriidan ldhteeksi tilanteissa, joissa he kokivat tydyhteisostddn saamansa tuen puutteelliseksi.
Toisaalta rooliepdselvyyteen liitetyt ulottuvuudet, kuten tydroolin muokattavuus ja laajat
vaikutusmahdollisuudet, tukivat haastateltavien tydmotivaatiota ja tydssd jaksamista. Néin tydrooliin
liittyva rooliepéselvyys koettiin tyohyvinvointia tukevaksi tekijaksi, silld se mahdollisti tyoroolin
muokkaamisen. Monien toimijoiden omaamat ristiriitaiset odotukset koettiin sen sijaan tydrooliin
liittyviksi kuormitustekijoiksi. Toisaalta ristiriitojen olemassaolo ty0yhteisossd ndhtiin myonteisend,
jos se edesauttoi aiempaa dialogisemman ja yhteistyohon kannustavamman organisaatiokulttuurin
kehittdmisessa.
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1 KUNNALLINEN TOIMINTAYMPARISTO

Keskijohdon rooli voidaan ndhdd merkityksellisend kuntien toiminnan onnistumisen kannalta, silld
keskijohto pyrkii toteuttamaan toiminnassaan kuntastrategiaa. Monissa johtamista késittelevissd
tutkimuksissa on havaittu, ettd organisaation suorituskykyyn vaikuttaa keskeisesti ylimmén johdon
sijaan se, mitd tapahtuu keskijohdossa (mm. Floyd & Lane 2000; Floyd & Wooldridge 1994, 1997,
2000; Huy 2001, 2002; Nonaka 1988, 1991, 1994; Nonaka & Takeuchi 1995; Wooldridge & Floyd
1990). Tadmaén taustalla on se, ettd keskijohto toteuttaa ylimmén johdon asettamaa strategiaa, muuntaa
sen toimintasuunnitelmiksi ja yksittéisiksi tavoitteiksi (Hrebiniak and Joyce 1984, 222-223; Parsons
1967) sekd medioi kdytdnndn tason realiteettien ja johtotason pitkén aikavilin vision vélilld (Nonaka
& Takeuchi 1995, 129). Keskijohto toimii siten strategisen roolinsa lisdksi henkiloston ja ylimmén
johdon vilissd ja pyrkii tasapainottamaan ylimmadltd johdolta saamiaan tavoitteita ja samalla

huomioimaan myos henkildstdstd nousevia toiveita.

Keskijohdon rooli ylimmén johdon ja suorittavan tason vilissé luo kuitenkin uusia odotuksia. Talloin
voi lisddntyd yksilon kokemus roolistressistd eli tydrooliin liittyvistd moninaisista odotuksista.
(Bryant & Stensaker 2011, 358.) Keskijohdon onkin havaittu usein kokevan tydrooliinsa liittyvié
ristiriitaisia tai epaselvid odotuksia, joita voi olla mahdotonta samanaikaisesti saavuttaa.
Keskijohdolla ei télloin ole selkedd kisitystd esimerkiksi siitd, mikd toimintatapa olisi tilanteeseen
ndhden soveltuvin tai minkélaista roolia tdimé heiltd vaatisi. (Currie & Procter 2005, 1347.) My0s
asetettuihin tavoitteisiin voi olla vaikeaa yltia, jos yksilolla ei ole riittdvasti oleellista tietoa tydssd

suoriutumisen tueksi.

TyOympiristoistd on tullut keskeinen voimakkaan stressin aiheuttaja. Monet ilmidt, kuten
teknologinen murros, tiedon moninaistuminen, tehokkuusvaatimukset ja kiristyvd kilpailu, ovat
lisdnneet stressin haitallisia vaikutuksia yksilon terveydelle ja hyvinvoinnille. (Khattak, Urooj,
Khattak & Igbal 2011, 517.) Télloin roolikuormitus voi lisdéntyd joko organisaatiossa itsessdén tai
yksilon omassa kokemusmaailmassa (Meyerson 1991, 133). Nykyajan tyopaikkoja kuvastaakin yha
useammin tydroolien laajeneminen ja formalisaation viheneminen, minké seurauksena tyotehtdvien
viliset raja-aidat ovat hdmirtyneet (Parker 2000, 448). Yksilon rooliin liittyvét késitykset eivit
kuitenkaan synny tyhjiossd vaan jatkuvassa sosiaalisessa tulkintaprosessissa, missd ajan myoté

vanhoja kisityksid uudelleen arvioidaan ja uusia luodaan (Hill, Chénevert & Poitras 2015, 46).



Rooleilla on oma tehtidvénsé organisaatioissa, jotka ovat toiminnaltaan sosiaalisia jarjestelmii. Koska
roolit ovat osa sosiaalista jarjestelmdd, voidaan niiden kautta tutkia my0s organisaatioiden toimintaa.

(Biddle 1979, 6.)

Taméan lisdksi kunnallishallinnossa on viime vuosikymmenind siirrytty  perinteisesti
paikallishallinnosta monimuotoisiin toimijoiden verkostoihin. Tétd, niin sanotun uuden hallinnan
aikakautta kuvastaa paikallinen pditoksenteko, missd myds muodostuu uudenlaisia verkostoja
paikallisten toimijoiden vélille. Toimijoiden vilisid suhteita tarkastellessa onkin merkityksellista,
minkélaisia suhteita ndiden vélille muodostuu organisaation sisdlld ja myos organisaatioiden vélilla.
Ihmissuhteisiin pohjautuvissa organisaatioissa yksilot ovat tottuneita tutkimaan omaa rooliaan ja
velvollisuuksiaan organisationaalisen toiminnan kokonaisuudessa. Tilloin he myds kykenevét
nidkemidn helpommin ihmissuhteiden ylldpitdmiseen liittyvdt mahdollisuudet. Toisaalta téllaisen
organisaation menestyksekds toiminta vaatii roolien, odotusten ja vastuiden selkeyttd kaikkien

osapuolten osalta. (Goss 2001, 1-11, 84-98.)

Julkishallinnon johdon rooliin kuuluukin vuorovaikutuksen rakentaminen ja ylldpitiminen suhteessa
monenlaisiin toimijoithin. Toimijoiden moninaisuus ja keskindisriippuvuus sekd odotusten
eridviisyydet verkostorakenteessa asettavat uudenlaisia haasteita hallintaa toteutettaessa. (Klijn &
Koppenjan 2012, 591-597.) Toimijoiden médrdn lisddntyessd on keskijohdon jo ennestddn
tasapainottelua vaativa rooli muuttunut aiempaa monimutkaisemmaksi. Asetetut rooliodotukset
voivat monin tavoin hankaloittaa keskijohdon tehokasta toimintaa organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi. Toistuvat epéselvit tai ristiriitaiset tilanteet voivat my0s lisdtd tyokuormitusta ja
siten heikentdd yksilon motivaatiota ja ty0sséd jaksamista. Organisaation tavoitteiden toteuttamiseen
tarvitaan toimijoiden vilistd yhteistyotd, jotta organisaation eri tasot toimivat tavoitteellisesti
yhteisten padmaddrien saavuttamiseksi. Tdstd syystd kuntien toiminnan jatkuvuuden kannalta on
keskeistd, kuinka keskijohdon edustajat kykenevit tasapainoilemaan jatkuvien muutosten, uusien

vaatimusten ja voimavarojen rajallisuuden ristipaineessa. (Tienari & Harviainen 2020, 141-142.)

Koska modernia yhteiskuntaa kuvaa jérjestys, on oltava olemassa jokin estavd mekanismi, ettei
roolikuormitus johda yksildiden lamaantumiseen (Sieber 1974, 568). Epéselvyydesti ei toisaalta ole
mahdollista pdésta tdysin eroon, ja johdon toiminnassa onkin hyvéksyttava tietty miird epaselvyytta

jakyettdavd toimimaan sen vallitessa (Ahmed 1998, 39). Voidaan kuitenkin esittdd, ettd roolikuormitus



voi kielteisten vaikutustensa lisdksi tuottaa myos esimerkiksi yksilon motivaatiota ja tydssd
jaksamista edistdvid ominaisuuksia. Keskijohdossa toimivien parhaaksi mahdolliseksi tydssd
jaksamisen tukemiseksi on ensin ymmaérrettivd, mink&laiseksi keskijohto kokee oman roolinsa

organisaatiossa jatkuvasti monimuotoistuvien vaatimusten ja odotusten kasvaessa.

1.1 Tutkimustehtivi ja tutkimuskysymykset

Koska kunnissa toimitaan ndin monimutkaisessa toimintaympéristossd, voidaan ajatella toimijoiden
madrdn lisddntymisen asettavan keskijohdolle uudenlaisia rooliodotuksia. Tdmén tutkimuksen
tarkoituksena on tarkastella kuntien keskijohdon kokemuksia roolistressistd suhteessa omaan
tyorooliinsa sekd laajemmin organisaation jdsenyyteen liittyen. Koska roolistressin kokemus on
yksilollinen, yksilon roolilleen antamat merkitykset ovat merkitsevid muun muassa suorituskyvyn,

motivaation ja ty0dssé jaksamisen kannalta.

Tutkimuskysymykseni ovat:

1. Minkélaisia roolistressin kokemuksia kuntien keskijohdon edustajat omaavat?
2. Minkilaiset yksilon tyoroolin liittyvit piirteet aiheuttavat rooliepdselvyyttd ja rooliristiriitojen

kokemuksia?

1.2 Tutkimuksen menetelmiilliset valinnat ja kohde

Koska tutkin yksilon kokemuksia, aineistonkeruumenetelménd hyddynnén puolistrukturoitua
haastattelua eli teemahaastattelua. Teemahaastattelu sijoittuu strukturoidun haastattelun ja avoimen
haastattelun viliin, silld tutkittaville esitetyt kysymykset asettuvat muutaman valikoidun teeman
ympirille. Keskeistd teemahaastattelussa on, ettd siind pyritddn huomioimaan tutkittavien omaamat
merkitykset. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tdmin vuoksi teemahaastattelu soveltuu
menetelmiksi, kun tutkitaan tietyn ihmisryhmédn kokemuksia jostakin ilmidstd, kuten téssa

tutkimuksessa roolistressista.

Analyysimenetelmédnd hyddynndn hermeneuttista menetelmds, jolla tavoitellaan ihmisten

senhetkisen kokemusmaailman ymmartdmistd. Hermeneuttinen tutkimus pyrkii korostamaan



kokemusten ainutlaatuisuutta yksiloiden valilld. Toisaalta hermeneuttisen menetelmén haasteena on,
kuinka saavuttaa tutkittavan henkilon toiseus ja kuinka ylittdd tutkijan luontainen taipumus tehdd
paitelmid omasta nidkokulmastaan kédsin. Hermeneuttisen menetelmén keskidssd on tdstd syystd

tutkijan itsekriittisyys ja itsereflektio. (Laine 2018, 32-37.)



2 TUTKIMUKSEN VIITEKEHYS

Tdssd luvussa esittelen tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen, jossa painottuvat ymmarrys
keskijohdon roolista sekd rooliteorian sisdltdmait roolistressin ulottuvuudet. Koska roolistressi on
erityinen osa tyOstressid, késittelen myds tyOstressiin liittyvdd tutkimusta roolistressoreiden
nikokulmasta. Tdmén jéilkeen arvioin rooliteorian kéytettdvyyttd ja esittelen, kuinka sovellan

viitekehyksen sisdltod tdssd tutkimuksessa.

2.1 Kunnan rooli ja rakenne

Kuntaliiton seurannan (2022b) mukaan vuonna 2022 Suomessa oli 309 kuntaa. Kuntien mééra on
viime vuosina laskenut kuntaliitosten myota, silld vuodesta 2007 l&htien on toteutunut 77 kuntaliitosta
(Kuntaliitto 2022a). Kuntien mééran vdhentyessd on toisaalta niiden vdkimé&éra kasvanut. Vuonna
2021 yksittdisen kunnan koko oli keskimaérin 17 955 asukasta. Kuntien kesken on vékiluvussa paljon
vaihtelua, Suomen viidessa suurimmassa kaupungissa oli asukkaita keskiméérin 329 714 ja viidessi
pienimmissé 293 asukasta. (Kuntaliitto 2022b.) Kuntien koon ndin merkittavé vaihtelu voinee johtaa

kuntaliitoksiin myds tulevaisuudessa, kun kunnat varautuvat tuleviin haasteisiin.

Kunnilla on paitsi itsehallinto, minkd lisdksi ne ovat julkisyhteisdjd, joiden toiminta nojaa
voimassaolevaan lakiin (Syddnmaanlakka 2015, 121). Kuntien tulisikin pyrkid edistimédin
kuntalaistensa hyvinvointia ja elinvoimaa sekd pyrkid jarjestimdin palvelut kestdvilld tavalla
(Kuntalaki 410/2015, 1 §). Kuntalaista méérdytyvit monet kunnan lakisddteiset tehtdvit, kuten
sosiaali- ja terveyspalveluiden, koulutus- ja varhaiskasvatuksen seki vesi- ja jatehuollon palveluiden
jérjestiminen. Kuntien rooliin kuuluu palvelujen jarjestdjdn roolin lisdksi kuntalaisten
paikallisyhteison ja elinvoiman kehittdjan roolit. Niitd roolejaan kunnat eivit toteuta tiysin yksin,
vaan niitd toteutetaan yhteistyon kautta monialaisten toimijoiden verkostossa. (Syddnmaanlakka

2015, 121-122.)

Valtiovarainministerion listauksessa vuodelta 2013 16ytyi kaiken kaikkiaan 535 kuntien lakisééteistéd
tehtdvad. Kuntien lakisditeisten tehtdvien madrdn ollessa ndin mittava, esiintyy kuntien vélilld

vdistdmittd polarisaatiota, silld kunnilla ei ole yhtdldisid toimintaedellytyksid tarjota kaikkia



kunnallisia palveluja. Talloin palveluja joudutaan karsimaan ja tehostamaan. (Syddnmaanlakka 2015,
125-131.) Hyvinvointialueiden aloitettua toimintansa vuoden 2023 alussa, siirtyivit sosiaali- ja
terveyspalvelut kuntien vastuulta hyvinvointialueille. Tdméa valtava hallinnollinen muutos tulee
vaikuttamaan kuntien rooliin tulevaisuudessa. Uudistuksen myo6td kunnat voinevat tulevaisuudessa
keskittyd enemmaédn jdljelle jddneiden palvelujen jérjestimiseen sekd paikallisen elinvoiman

kehittdmiseen.

Kunnan rakenteessa pakollisia toimielimid ovat kunnanvaltuusto, kunnanhallitus ja
tarkastuslautakunta (Kuntalaki 410/2015, 30 §). Kunnanvaltuusto kdyttdd péaatdsvaltaa kunnassa ja
vastaa kunnan taloudesta ja toiminnasta, kuten kunnan strategiasta, talousarviosta ja tilinpdatoksen
hyviksymisesti seké varallisuuden hoidosta ja omistajaohjauksesta (em., 14 §). Kunnanhallituksen
keskeisend tehtdvind puolestaan on valmistella ja panna tdytdntoon valtuuston tekemié padtoksié seka
valvoa néiden laillisuutta (em., 39 §). Viranhaltijana toimivan kunnanjohtajan tai luottamushenkiloné
toimivan pormestarin valitsee valtuusto. Kunnan johtaminen pohjautuu siten valtuuston, hallituksen
ja kunnanjohtajan toimivaan yhteistyohon. (Syddnmaanlakka 2015, 124.) Toisaalta kuntalaisille

voidaan kunnanjohtajan ajatella edustavan erdéinlaisia kunnan kasvoja.

Kuntien keskeiset toiminnot on jaettu omiksi toimi- tai palvelualoikseen. Kuvion 1 esimerkissé

toimintoja on neljd, mutta eri kunnissa kuntarakenne on organisoitu hieman eri tavoin.

Kunnanvaltuusto
Kunnanhallitus Sisdinen tarkastus
Kunnanjohtaja
Johtoryhma
Toimialajohtaja Toimialajohtaja Toimialajohtaja Toimialajohtaja
tersvoesyi:;ellil_vj;ut Sivistys Kaupunkikehitys Hallintopalvelut

KUVIO 1. Teoreettinen esimerkki kunnan organisaatiorakenteesta (Kuntalaki 410/2015)



Jokaisen toimialueen toimintaa johtaa ja organisoi toimialajohtaja, esimerkiksi sosiaali- ja terveyden
toimialueella perusturvajohtaja ja sivistystoimialalla opetus- ja sivistysjohtaja. Toimialajohdon
alaisuudessa toimii lisdksi vield palvelukohtaisia johtajia ja esihenkilditd. Toimialajohto kuuluu
useimmissa kunnissa johtoryhmaéén, joka yleenséd koostuu kunnanjohtajasta ja toimialajohtajista seka
mahdollisten tytdryhtididen johdosta. Ryhmin keskeisend tarkoituksena on tukea johtamis- ja
kehittdmisty6td. Kunnissa voi toimia myds muita johtoryhmid kunnan koon mukaan. (Piipponen

2015.)

Keskijohto voidaan méaritelld organisaation tasoksi, joka sijoittuu organisaatiokaaviossa ylimmén
johdon ala- ja suorittavan tason ylédpuolelle (Dutton & Ashford 1993; Uyterhoeven 1989). Kuntien
keskijohdolla on merkittdivd asema, silld se vaikuttaa esimerkiksi siihen, kuinka strategiaa
kdytdnnossd toteutetaan, minkélaisia asioita pidetddn arvossa sekd minkélainen tyoilmapiiri
toimialalla vallitsee. Koska kuntien ylimméksi johdoksi voidaan n#hdd kunnanvaltuusto,

kunnanhallitus ja kunnanjohtaja, tdssd tutkimuksessa kuntien keskijohdoksi méaérittyy toimialajohto.

2.2 Keskijohdon rooli

Keskijohdon merkitykseen keskittyvéd tutkimusta on tehty vasta 1970-luvulta ldhtien. T4td ennen
johtamiskirjallisuudessa painottui perinteinen ylhdéltd-alaspdin -tyyppinen ajattelu, missa
paatoksenteko ja toiminta olivat kaksi selkedsti erillistd prosessia. (Wooldridge, Schmid & Floyd
2008, 1192—-1193.) Téhén ajatteluun perustuvissa johtamismalleissa keskijohdolla ndhtiin olevan
lahinnd strategiaa tukeva rooli, jossa keskijohdon keskeisend tehtdvdnd oli tuoda kdytdntoon
strategiaa (Shrivastava 1986). Kritiikkid tédlle ndkemykselle toi Mintzbergin ja Watersin (1985)
tutkimustyd, jonka mukaan toteutunut strategia muodostuu ylimmén johdon tarkoituksellisen
vaikutuksen ohella yhtdlailla emergenteistd vaikutteista organisaation keski- ja alatasoilla. Télloin
strategian luominen on olemukseltaan sosiaalisen oppimisen prosessi, missd organisaatio oppii
sopeutumaan ymparistoon. Tamé ndkokulma avasi uusia tutkimuskohteita, joiden pohjalta havaittiin
keskijohdon vaikuttavan strategiaan joko parantamalla tehtyjen pddtosten laatua tai lisddmalla

toimeenpanon tehokkuutta. (Wooldridge ym. 2008, 1193; Wooldridge & Floyd 1990.)

Keskijohdosta tekee erityisen sen asema, johon kuuluu niin yhteydet ylimmén johdon toimintaan kuin

ymmarrys suorittavan tason kohtaamista haasteista (Nonaka 1994, 30). Keskijohto toimii ndiden



organisaation yla- ja alatasojen vililld, ja silld voidaan katsoa olevan kolmitasoinen tehtiva: toimia
alaisena, vertaisena ja esihenkiloné. Ylin johto sen sijaan toimii padsddntodisesti johtoasemassa ja
suorittava taso alaisen asemassa. (Uyterhoeven 1989, 137.) Keskijohto sijoittuu siten organisaatiossa
operatiivisen ytimen ja strategisen huipun vilille (Mintzberg 1989, 59, 96-98). Téhdn asemaan
liittyvad vaikutusvalta syntyy keskijohdon yhteydestd ylimpéén johtoon yhdistettynd keskijohdon
ymmairrykseen suorittavan tason toiminnasta. Tdmé asemoituminen mahdollistaa keskijohdon
vélittdvin vaikutuksen pdivittdisen toiminnan ja tulevaisuuteen suuntautuvan strategian valilla.

(Floyd & Wooldridge 1997, 466; Floyd & Lane 2000, 158; Nonaka 1994, 32.)

Keskijohdon roolista on olemassa stereotyyppistid ajattelua, jonka mukaan keskijohto yllapitda
toiminnallaan yll niin sanottua status quo’ta ja voi olla estiméssd muutosten toteuttamista. TAdman
késityksen mahdollistaa keskijohdon vaikutusvaltainen asema suhteessa organisaation epévirallisiin
verkostoihin. Se mahdollistaa keskijohdolle havaintojen teon henkildston tarpeista ja toiveista ja sitd
kautta tuo mahdollisuuden edesauttaa muutoksia. Keskijohto on tarpeeksi ldhelld suorittavan tason
toimijoita, jolloin se nidkee, millaisia haasteita arjen perusty0ssd kohdataan. Samalla keskijohto
kuitenkin on riittdvén kaukana, jotta se voi saada kokonaiskuvan organisaatiosta, ratkaista esiin
nousevia ongelmia, havaita uusia mahdollisuuksia sekd pyrkid myds varmistamaan toiminnan

jatkuvuuden. (Huy 2001, 73-78.)

Keskijohdon toimintaa voidaankin kuvata muutoksen ja jatkuvuuden vélisend tasapainoiluna. (Huy
2001, 73-78.) Keskijohto vaikuttaa liikkuvan ristiriitaisten subjektipositioiden vélilld: toisinaan
sopeutuen ja toisinaan vastustaen sille asetettuja normatiivisia manageriaalisia identiteettejd
(Harding, Lee & Ford 2014). Stereotypioissa saattaakin korostua tulkinta keskijohdosta pelkidn
jatkuvuuden tavoittelijana. Tarkentaakseni keskijohdon aseman ja siihen liittyvien odotusten
monimuotoisuutta tarkastelen seuraavaksi keskijohdon keskeisimpid rooleja suhteessa ylimpdin

johtoon ja suorittavaan tasoon (kuvio 2).



Toimintaympéaristdn Tiedon Aloitteiden
tulkitsija syntetisoija puolustaja

YLIN JOHTO

Keskijohdon rooli

Strategian Sopeutumiskyvyn
toimeenpanija fasilitoija

SUORITTAVA
TASO

KUVIO 2. Keskijohdon roolien typologia (Mukaillen Floyd & Wooldridge 1997)

Keskijohdon roolit voidaan luokitella ylospdin, ylimpéddn johtoon kohdistuviin ja alaspdin,
suorittavaan tasoon kohdistuviin rooleihin. Ylempééin suuntaan kohdistuvaan vaikutukseen kuuluvat
esimerkiksi toimintaympdriston tulkitsijan, tiedon syntetisoijan ja aloitteiden puolustajan roolit.
Toimintaympériston tulkitsijan roolissa keskijohto pyrkii vaikuttamaan organisaation strategiseen
suuntaan, mikd tapahtuu tarjoamalla ylimmadlle johdolle tulkintoja vallitsevasta tilanteesta ja
esittdimalla kehittimisehdotuksia henkilostoltd saadun palautteen sekd omien havaintojensa pohjalta.
Olennaisin tavoite tdssd roolissa on kehittdd ja ylldpitdd organisaation kilpailukykyd, mitd kautta
voidaan reagoida tehokkaammin toimintaympariston muutoksiin. (Floyd & Wooldridge 1994, 50—

54; Floyd & Wooldridge 1997, 466.)

Keskijohto hallinnoi samanaikaisesti useampia tavoitteita, jotka voivat olla keskenddn ristiriitaisia.
Témi haaste mahdollistaa keskijohdolle vilittdjand toimimisen, missd roolissa keskijohto ei ole
pelkdstadn yhdistiva tekijd kahden organisaation osan vililld vaan myo0s strateginen toimija. Téssd
roolissa keskijohto voi vaikuttaa siithen, miten ja milloin informaatio ja voimavarat siirtyvit. Tama

medioiva toimijuus ei kuitenkaan tarkoita tdysin puolueetonta tiedon vilittdjdnd toimimista, silld



valitettdva tieto muokkautuu tiedon vilittdjdn omaamien ndkokulmien mukaisesti. (Shi, Markoczy &
Dess 2009, 1458-1459.) Talloin vuorovaikutus toimijoiden vélilld eroaa merkitykseltddn siité,

millaista esimerkiksi olisi suora vuorovaikutus ylimmaén johdon ja suorittavan tason valilla.

Keskijohdon medioiva vaikutus kohdistuu myds organisaation ulkopuolelle, organisaation ja
ulkoisten toimijoiden vélisiin suhteisiin. Tdlloin on kyseessd tiedon syntetisoijan rooli, jossa
keskijohto pyrkii tulkitsemaan epamédriisti tietoa ja jakamaan olennaista tietoa ylimmélle johdolle
organisaation sisdisistd ja ulkoisista tapahtumista. Samalla se pyrkii vaikuttamaan ylimméan johdon
nakemyksiin tulkiten organisaation strategisia tavoitteita. (Floyd & Wooldridge 1997, 466, Dutton &
Jackson 1987, 86.) Talld pyritddn varmistamaan, etti strategiset suunnitelmat perustuvat aiempiin
kokemuksiin (Mantere 2008, 307). Jaettu tieto on kuitenkin suodatettua ja tulkittua tietoa, minka
vuoksi  keskijohdon tilanneriippuvaiset tulkinnat ovat merkityksellisii = organisaation
jatkotoiminnalle.  Lisdksi tiedon jakaminen luo mahdollisuuden jaettavan tiedon
uudelleenkehystédmiselle ylinté johtoa parhaiten puhuttelevaan muotoon. (Floyd & Wooldridge 1994,
50.)

Aloitteiden puolustajan roolissa keskijohto omalla toiminnallaan tukee ideoiden jalostamista ja
edistdd kokeiluja, joista voi syntyéd uusia toimintakdytint6ja (Floyd & Lane 2000, 160). Keskijohto
voi esimerkiksi pyrkid edistdmadn henkildston parista nousevia kehitysideoita, jotka voivat vaikuttaa
strategian sisdltoon. Aloitteiden puolustajana keskijohdon on myytdvéd henkilostdstd nouseva idea
ylimmalle johdolle. Keskijohto sitd kautta muokkaa strategiaa vaikuttamalla sithen, mitkd asiat

tulevat ylimmaén johdon tietoon. (Wooldridge ym. 2008, 1203.)

Organisaatiossa alaspdin kohdistuvia keskijohdon rooleja puolestaan ovat strategian toimeenpanijan
ja sopeutumiskyvyn fasilitoijan roolit. Kaikkein keskeisin keskijohdon tehtdvd on strategian
toimeenpanijan rooli eli strategian muuntaminen toiminnallisiksi tavoitteiksi, joiden toteutumista
keskijohto seuraa. (Floyd & Wooldridge 1994, 48—51.) Kaytinnossa tima tarkoittaa, ettd keskijohdon
odotetaan motivoivan muita organisaatiossa muutosten toimeenpanoon, mikéa vaatii sekd muutoksen
tulkintaa ettd sen myymisti alaisille (Bryant & Stensaker 2011, 356). Lisiksi keskijohto nikee myds
henkildstoltd tulleen palautteen ja havaitsee kdytdnnon muutostarpeita sekd kdynnistdd ndiden
pohjalta muutoksia. Strategian toimeenpanossa keskijohto muuntaakin strategiset tavoitteet

lahitulevaisuuden toiminnallisiksi tavoitteiksi, mitd kautta muutoksia voidaan toteuttaa. Tastd syysti
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keskijohdon toiminta on merkityksellistd organisaation uudistumiselle. (Floyd & Wooldridge 1997,
468-481.)

Muutoksen toteuttaminen vaatii riittdvadsti voimavaroja, minkd vuoksi keskijohto pyrkii
varmistamaan olemassa olevien voimavarojen mahdollisimman tehokkaan hyddyntimisen.
Strategian toimeenpano ei kuitenkaan tarkoita voimavarojen suoraviivaista hyddyntdmistd, silld
strategiassa ei ole otettu huomioon kaikkia mahdollisia tilanteita, joita toimeenpanovaiheessa
kohdataan. Tastd syystd toimeenpanovaiheessa tarvitaan sopeutumista vallitseviin olosuhteisiin.
Onkin havaittu, ettd parhaimpaan lopputulokseen pididstddn, jos keskijohto ymmartdd strategian
taustalla vaikuttavan ajattelun. Kéytdnnossd tdma on mahdollista vain, jos keskijohto on itse

osallisena strategiaprosessissa. (Floyd & Wooldridge 1994, 51; Westley 1990.)

Jos keskijohdolla ei ole perustavanlaatuista ymmadrrysta strategiasta ja siihen liittyvésta ajattelusta,
on sen haastavampaa sitoutua asetettuihin tavoitteisiin. Talloin my0s strategian toimeenpanoa on
hankalampi tukea. Téllaisessa tilanteessa ylimmén johdon vahvakaan sisdinen yhteisymmaérrys
strategisista tavoitteista ei paranna muutoksen toteuttamista kdytdnnossd. Onkin havaittu, ettd
keskijohdon ulkopuolelle jéttiminen strategian suunnittelusta voi johtaa keskijohdon
vieraantumiseen ja vidhdiseen motivaatioon strategian toimeenpanossa sekd organisaation sisdisiin
konfliktethin. (Wooldridge ym. 2008, 1206.) Keskijohdon strategisen toimijuuden edistiminen

edesauttaa organisationaalista sopeutumiskykyé ja innovatiivisuutta.

Organisationaaliset muutokset voivat aitheuttaa henkiloston parissa monenlaisia tunnereaktioita.
Keskijohto on rakenteellisesti ldhelld henkilostod ja omaa ymmarrystd henkiloston kokemuksista ja
tuntemuksista. Strategisen uudistumisen kaynnistimisen tai muutoksen toteuttamisen lisdksi
keskijohdon rooliin kuuluukin samanaikainen tiedon jakaminen (Floyd & Lane 2000, 158) seké
emotionaalinen tasapainottelu jatkuvuuden ja muutoksen vililla (Huy 2002, 32). Emotionaalisen
tasapainottelijan rooliin kuuluu, ettd keskijohto toisaalta kykenee itse sitoutumaan muutokseen ja
samalla vastaanottamaan henkildston tunnetilat. Tunnetilojen huomiointi auttaa keskijohtoa
sitouttamaan henkilostod muutokseen ja ndin ehkdisemdin mahdollista muutosvastarintaa.
Valmistamalla henkil6stod muutokseen ja ottamalla vastaan palautetta muutosprosessin haasteista
keskijohto fasilitoi organisaation sopeutumiskykya. [lman titd emotionaalisesti tasapainottavaa roolia

voisi muutosvastarinta organisaatiossa lisddntyd. (Floyd & Wooldridge 1994, 51.) Lisdksi tiedon
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jakaminen ja yhteisymmarryksen kehittdminen luo oikeutuksen muutokselle organisaatiossa, sen

sijaan ettd muutokset suoraan pantaisiin toimeen (Bryant & Stensaker 2011, 359).

Keskijohdon rooliin kuuluu johtamistehtdvid sekd strategian toteuttamiseen liittyvid tehtdvid.
Keskijohdon asemaa ylimmain johdon ja henkiloston vilissd voidaankin kuvata, ettd se sijoittuu
tulevaisuusorientoituneen — mité tulisi olla — ja nykyhetken kdytdnnon — mité on — viélille (Nonaka &
Takeuchi 1995, 15). Téstd avaintoimijan positiostaan keskijohto omaa mahdollisuuden vaikuttaa
suorittavaan tasoon, joka kéytdnndssd toteuttaa toivotut muutokset (Nyholm 2008, 22, 67).
Kéytannossd keskijohto kohtaa moninaisia roolitavoitteita strategian toimeenpanossa sekd
paivittiisen toiminnan ylldpitdmisessé ja kehittimisessd. Lyhyesti keskijohdon keskeiseni roolina on

olla samalla sekd muutoksen vastaanottaja ettd sen toteuttaja (Bryant & Stensaker 2011, 359).

2.3 Tyostressi

Ty0stressi aiheuttaa merkittdvid kansanterveydellisid ja taloudellisia vaikutuksia. On arvioitu, ettd
tyOperdisen stressin kustannukset maailmanlaajuisesti ovat jossakin 197 miljoonan ja 166 miljardin
euron vdlilld (Hassard, Teoh, Visockaite, Dewe & Cox 2018). Euroopan tyéterveys- ja
tyoturvallisuusvirasto painottaakin tyoperdisen stressin ehkdisemistd, mielenterveyden edistimistd ja
psykososiaalisen ty0ympariston kehittdmistd keinoina vdhentdd yhteiskuntaan ja organisaatioihin

kohdistuvaa taloudellista taakkaa (Hassard ym. 2014).

Tyostressilld viitataan yleisesti prosessiin, jossa yksilot tulkitsevat ja arvioivat tyon asettamia
vaatimuksia sekd vastaavat nithin (Frese & Zapf 1988, 383-385; Feldt, Kinnunen & Mauno 2017,
39-40). Tyostressi on siten yksilollinen reaktio tyon vaatimuksiin (HSE 2019, 42), ja se voi
yksildiden liséksi esiintyd myos laajempana tydyhteison ilmiond lisdten ihmissuhdeongelmia,

sairauspoissaoloja ja tyOpaikan vaihdosaikeita (Feldt ym. 2017, 41).

Stressorilla puolestaan tarkoitetaan kédsitteend yksittdistd tilannesidonnaista drsykettd, joka asettaa
yksilolle erilaisia vaatimuksia ja edellyttdd sopeutumista (Jex & Britt 2014, 222; LePine, Podsakoff
& LePine 2005, 764). Tyon vaatimusten negatiivisia vaikutuksia yksilon asenteisiin ja
kéyttdytymiseen on pyritty selittdméén stressori-kuormitus-ndkdkulman avulla. Tdssé stressorit ovat

arsykkeitd ja kdynnistdvit stressiprosessin, jossa kuormitus aiheuttaa erilaisia oireita, kuten
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uupumusta, ahdistuneisuutta ja jannittyneisyytti. Pitkittyessddn tilanne voi johtaa lopulta loppuun

palamiseen. (Podsakoff, LePine & LePine 2007, 439.)

Kaikki stressorit eivdt kuitenkaan aiheuta samanlaisia reaktioita, vaan stressorit jactaan yleensa
haaste- ja estestressoreihin. Haastestressorit liittyvét tilanteisiin, joissa yksilé kokee stressoreiden
tuovan uusia haasteita. Mahdollisia haastestressoreja voivat olla uudet tyotehtdvét tai tyon
monimutkaisuus, ja ne tarjoavat yksildlle mahdollisuuksia kehittymiseen ja henkilkohtaiseen
kasvuun. Haastestressoreiden on todettu olevan positiivisesti yhteydessd tyOtyytyviisyyteen ja
suorituskykyyn sekd negatiivisesti yhteydessé tydpaikan vaihtamisaikeisiin. Estestressorit puolestaan
ovat stressoreja, jotka yksilo tulkitsee esteiksi suorituskyvylleen ja kehittymiselleen. (Podsakoff ym.
2007, 439.) Estestressoreiden on havaittu lisddvéan yksilon kuormitusta, vihentdvdn motivaatiota ja
johtavan heikompaan tydssd suoriutumiseen ja mahdolliseen vetdytymiskayttdytymiseen (LePine ym.
2005, 771; Podsakoff ym. 2007, 447). Roolistressorit voivat olla mahdollisia estestressoreita, silld
niiden ja tyouupumuksen vililld on havaittu olevan yhteys (King & Sethi 1997, 94).

Historian aikana organisationaalisen stressin tutkimuksessa ovat korostuneet stressin negatiiviset
vaikutukset tyotyytyviisyyteen, sitoutumiseen ja suorituskykyyn (Cooper, Dewe & O’Driscoll 2001,
27-55). Tutkimuksissa on havaittu, ettd stressorien mdirdn kasvaessa voimistuu myds korkean
stressitason ja emotionaalisen uupumuksen vilinen yhteys (Lee & Ashford 1996). Vaikka
stressoreista puhuttaessa usein korostetaan niiden kuormitusta aiheuttavaa vaikutusta, voi kuormitus
erityisesti haastestressoreiden kohdalla olla myds yksilod motivoivaa. On havaittu, ettd
johtotehtdvissd toimivat kokevat haastestressorit motivoiviksi. Samoin he kokevat, ettd vaikka
haastestressoreihin voi liittyd tyokuormitusta ja negatiivisia kokemuksia ja tuntemuksia, on tdma
samalla tapahtuvan tyossd kehittymisen ja henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttamisen arvoista.
(McCall, Lombardo & Morrison 1988.) Tistd nidkokulmasta roolistressorit voivat olla jopa
tyohyvinvointia tukevia haastestressoreita, mutta vaikutus on aina riippuvaista yksilon omaan tyohon

liittyvistd kokemuksista.
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2.3.1 Stressiteoriat

Osana stressiin liittyvad tutkimusta ovat erilaiset stressiteoriat. Niiden avulla on pédasiassa pyritty
kuvaamaan stressin vaikutuksia sairastumiseen, ja vasta myohemmin on noussut esiin ndkdkulmia,
joissa sairastumista pyritddn ehkdiseméddn (Kinnunen 2019, 218). Olen tdssd ty0ssd luokitellut
tunnetuimmat stressiteoriat kolmeen luokkaan eli systeemisiin, kognitiivisiin ja voimavarateorioihin.

Seuraavassa esitin ndisté lyhyen tiivistyksen.

Selyed (1976, 24-32) voidaan pitdd modernin stressitutkimuksen kehittdjand, silld hinen kokeellisen
tutkimustyonsad lopputuloksena vakiintui stressin késite. Hinen mukaansa stressi on elimiston reaktio
ulkoisten &rsykkeiden aiheuttamiin héiridtiloihin, jotka wvaativat sopeutumista. Systeeminen
stressimalli, jota Selye kutsui sopeutumisoireyhtyméksi, etenee drsykkeen aiheuttaman
hélytysvaiheen kautta sopeutumisvaiheeseen tai lopulta uupumusvaiheeseen. Téssd tirked tekija on
yksilon sopeutumisenergia eli sopeutumiskyky, jota omataan vain rajallisesti. Mallin mukaan
pitkdkestoinen stressi johtaa sopeutumiseen, jos stressori ja yksilon sopeutumiskyky ovat saman
vahvuisia. Jos sen sijaan stressori vaikuttaa sopeutumisvaiheen jéilkeenkin, elimiston
sopeutumisvarasto kuluu loppuun ja hélytysvaiheen oireet jatkuvat. Selyen mallin mukaan stressiad

voi ilmetd sekd miellyttaviksi ettd epdmiellyttaviksi koettujen tapahtumien yhteydessa.

Selyen systeemisen ldhestymistavan my6td on noussut esiin muitakin, kuten yksilon subjektiviteettia
painottavia ndkemyksid. Naissd stressi ndhdddn seurauksena yksilon ja ympdriston vilisestd
vuorovaikutuksesta. Osallistuessaan vuorovaikutustilanteeseen yksilo arvioi tilanteen itselleen joko
haasteeksi, uhaksi tai menetykseksi. Kognitiiviset stressiteoriat painottavat stressin hallintaa eli
coping-keinojen kayttéd. Ndiden mukaan terveyden ja hyvinvoinnin kannalta on merkityksellistd,
millaisten keinojen avulla yksilo pyrkii hallitsemaan kokemaansa stressid. (Kinnunen 2019, 220.)
Coping-keinot voidaan maédritelld toiminnallisiksi tai kognitiivisiksi sopeutumiskeinoiksi, joiden
avulla yksilo pyrkii hallitsemaan voimavaroja kuluttavia tyon vaatimuksia (Lazarus & Folkman 1984,

141).
Kognitiivisen ldhestymistavan tunnetuimpia teorioita on Lazaruksen ja Folkmanin (1984, 31-38)

ndkemys kognitiivisesta arviointiprosessista, minkd my0td tapahtumalle annetaan merkitys.

Primaarisessa arvioinnissa yksilo arvioi tapahtuman uhkaavuutta ja hyodyllisyyttd, ja sekundaarisessa
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arvioinnissa, mitd tapahtumalle tai sen seurauksille on mahdollista tehdd. Yksilon konstruointi
tapahtumasta vaikuttaa sitd seuraavaan toimintaan ja on my0s vaikuttamassa yksildllisiin eroihin
merkitysrakenteissa, jotka voivat edesauttaa stressin syntyd. Stressaavan tilanteen arvioiminen
haastavaksi on yhteydessd yksilon kokemukseen tilanteen hallinnasta, jolloin yksilé voi liittdd
tilanteeseen kehittymismahdollisuuksia. Jos yksilo saa ymparistostd uutta tietoa, joka joko vahvistaa
tai heikentdd yksilon aikaisempia reaktioita, voi tapahtua myds tilanteen uudelleenarviointia. Ndin
kognitiiviseen arviointiprosessiin  vaikuttavat sekd yksilon persoonallisuuspiirteet etté

tilannesidonnaiset tekijat.

Kolmas stressiteorioiden luokka ovat voimavarateoriat, kuten voimavarojen sdilyttimisen teoria ja
tyon vaatimusten ja voimavarojen teoria. Voimavarojen sdilyttdmisen teorian mukaan keskeisin tekijé
stressiprosessissa on voimavarojen menettdminen. Yksilo kokee stressid, kun hin kohtaa
voimavarojaan uhkaavia tekijoitd tai uusien voimavarojen hankinnan epdonnistuessa. Keskeistéd
stressin kokemiselle teorian mukaan on yksilon tulkinta voimavarojensa vastaavuudesta tai
vastaamattomuudesta. Kun tavoitteena on voimavarojen séilyttdminen, ei kuormitusta kokevan tulisi
turvautua reaktiivisiin coping-keinoihin, vaan toimia proaktiivisesti, mikd mahdollistaa uusien
voimavarojen hankkimisen (Westman, Hobfoll, Chen, Davidson & Laski 2005, 206). Onnistunut
sopeutuminen kuormittavaan tilanteeseen voi siten synnyttdd uusia voimavaroja. Epdonnistuminen
voimavarojen hankinnassa voi puolestaan johtaa asteittain vahvistuvaan kuormitustilaan ja vihentda
entisestddn olemassa olevia voimavaroja. Téstd syystd yksilon voimavarojen tulisikin vastata tyon
vaatimuksia. (Hobfoll 2001, 341-358.) Tyduupumusta voikin esiintyd missd tahansa ammatissa, jossa

on epitasapainoa tyon vaatimusten ja yksilon voimavarojen vililld (Bakker & Demerouti 2014, 45).

Karasekin (1979, 287-288) tydon vaatimusten ja tyon hallinnan mallissa organisationaalinen
viitekehys jaetaan tyon vaatimuksiin ja voimavaroihin. Tyon vaatimukset ovat stressoreita, jotka
yksilé kokee voimavarojaan kuluttavina (Schaufeli & Bakker 2004, 296). Tyon voimavaroilla sen
sijaan on positiivisia vaikutuksia, ja ne vidhentdvit stressorien aiheuttamia terveydelle ja
hyvinvoinnille haitallisia vaikutuksia (Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli 2007, 122).
Erityisesti sosiaalisiin suhteisiin liittyvdt voimavarat voivat toimia puskurina stressorien negatiivisia
vaikutuksia vastaan (Cohen & Wills 1985). Stressaavissakin olosuhteissa voivat tyon tarjoamat
voimavarat tukea jaksamista tyOssd ja toisaalta niiden puute voi johtaa tyduupumukseen. Tyot

voidaan mallin mukaan jakaa neljdén luokkaan, joista yksilon terveyden ja hyvinvoinnin kannalta
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edullisin vaihtoehto on aktiivinen tyd, jossa tyon vaatimukset ja tyon hallinta ovat korkealla tasolla.
Aktiivisen tyon on havaittu edesauttavan jatkuvaa oppimista, motivaatiota ja kehittymista. Lisdksi se
on yhdistetty eustressiin eli myodnteiseen stressiin. Haitallisin vaihtoehto puolestaan on kuormittava
ty0, jossa yhdistyvit tyon alhainen hallinta ja korkeat vaatimukset. (Karasek 1979, 288; Feldt,
Kinnunen & Mauno 2017, 44—45; Kain & Jex 2010, 239-241.)

Karasekin mallia jatkokehittivit myohemmin Bakker ja Demerouti omassa tyon vaatimusten ja
voimavarojen mallissaan, joka on edelleen yksi tunnetuimmista stressiteorioista. Mallin mukaan
yksilo tekemd tyo sisdltdd omanlaisensa ominaisuudet, jotka ovat jaettavissa tyon vaatimuksiin ja
voimavaroihin. Ndiden vélinen tasapaino méérittdd, onko lopputuloksena yksilon tyduupumus vai
tyohyvinvointi. Tyon vaatimukset ovat sellaisia tyon sisdltdmid ominaisuuksia, joihin liittyy yksilon
kannalta kustannuksia. Téllaisia voivat olla esimerkiksi jatkuva kiire, emotionaaliset vaatimukset,
heikot tydskentelyolosuhteet ja roolikuormitus. TyOn voimavarat puolestaan edesauttavat
tyotavoitteiden saavuttamista, vihentdvat tyon vaatimuksiin kohdistuvia kustannuksia ja tukevat
yksilon henkilokohtaista kehittymistd. Tallaisia voimavaroja voivat olla tydon autonomia, sosiaalinen
tuki ja roolien selkeys. (Bakker, Demerouti & Verbeke 2004, 86; Seppéld & Hakanen 2017, 150—
151.)

Uusin tyostressin tutkimus keskittyy muun muassa palautumisen merkitykseen tyohyvinvoinnin
edistdmisessd, mitd kautta tyohyvinvoinnin kehittdmisestd puhutaankin aiempaa enemmén pelkin
tyostressin  hallitsemisen  ohella. Nykyiseen tyShyvinvointitutkimukseen liitetddn  sekd
stressiteoreettiset ettd psykologisen palautumisen mallit. (Kinnunen 2019, 230-236.) On perusteltua
olettaa, ettd tyohyvinvoinnin edistdminen on esilld tydstressin tutkimuksessa jatkossakin, vaikka

perinteiset stressiteoreettiset mallit pitdnevit pintansa.

2.3.2 Ty®ostressid moderoivia tekijoiti

Tyostressiin vaikuttavia moderoivia tekijoitd on tutkittu laajalti ja erityistd mielenkiintoa on
heridttdnyt erityisesti tyostressin ja suorituskyvyn vélinen yhteys. Tdmé yhteys voidaan ymmartié
yksilon tilannekohtaisen arviointiprosessin kautta, jossa yksilo arvioi stressorin uhkaavuutta omalle
hyvinvoinnilleen. Jos yksilo tulkitsee stressorin uhkaavaksi, hin kdyttd4d voimavarojaan stressorin

aiheuttamien negatiivisten tunnekokemusten hallintaan. Tilloin hénelld on vihemmén voimavaroja
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kiytettdvissddn tyotehtdvien tehokkaaseen suorittamiseen. Jos stressoreita vield on samanaikaisesti
useita, voi seurauksena olla informaatiotulva. Timé kaventaa kuormittuneen yksilon havainnointia,
jolloin tyotehtidvan kannalta olennaista informaatiota jaa vastaanottamatta. (Gilboa, Shirom, Fried &

Cooper 2008, 229-230; Jex 1998.)

Stressorit voivat my0s heikentdd yksilon motivaatiota ylldpitdd ja parantaa suoritustaan, silld
kilpailevat vaatimukset tuovat mukanaan epdvarmuustekijoitd. Yksilo voi tilanteessa kokea
epavarmuutta siitd, kuinka jakaa voimavarat eri vaatimusten vililld. (Rosen, Chang, Djurdjevic &
Eatough 2010, 6.) Tami voi johtaa omien voimavarojen sddstelyyn ja heikompaan suoritukseen
(McGrath 1976, 1362—-1366). Toisaalta missd voimakkaan stressin kokemisen on havaittu olevan
yhteydessd heikompaan suoritustasoon, on tilanne sama my0s liian alhaisen stressin osalta (Rosen
ym. 2010, 10). Tastd ndkokulmasta keskeistd on optimaalinen kuormitustaso, mika virittdd sopivasti

tyosuorituksiin, mutta ei kuormita liiallisesti ja kuluta yksilon voimavaroja loppuun.

Organisationaalinen sitoutuminen on tunnistettu tekijéksi, joka vaikuttaa ty0ssd suoriutumiseen.
Sitoutumista kuvaa yksilon vahva luottamus organisaation tavoitteisiin, halukkuus ponnistella ndiden
hyvéksi sekd pyrkimys ylldpitdd organisaation jdsenyyttd (Randall 1987, 461). Sitoutuminen
esimerkiksi vihentdi tydstd poissaoloja ja halukkuutta tyopaikan vaihdokseen (Iverson & Buttigieg
1999, 307). On havaittu, ettd voimakkaasti sitoutuneet yksilot kokevat stressid enemmin, koska he
identifioituvat organisaatioon vahvasti ja altistuvat erilaisille psykologisille uhkatekijoille (Mathieu
& Zajac 1990). Vidhemmin sitoutuneet yksilot sen sijaan vilttdvdt vastaavat vaikutukset
vidhdisemmain henkilokohtaisen kiinnostuksen ja etdisemmaén suhtautumistapansa ansiosta (King &
Sethi 1997, 87). Sitoutuminen voi my0s suojella stressorien haitallisilta vaikutuksilta, silld se auttaa
yksilod keskittymddn rooliinsa, jolloin tdmd kykenee kohtaamaan organisationaalisia
epavarmuustekijoitd ja hyodyntdmidin sosiaalisia verkostojaan (Kobasa 1982). Sitoutumisen
merkityksellisyys on sidonnaista yksilon yhteisoltd saamaan sosiaaliseen tukeen, joka puolestaan on
yhteydessd vihdisempdin méédrddn stressoreita sekd korkeampaan tyotyytyviisyyteen (Jain, Giga &
Cooper 2013, 318). Merkityksellistd on erityisesti, miten yksilo kokee organisaation jasenyyden seka

minkélaiset suhteet hinelld on toisiin.

Sitoutuminen voidaan jakaa kolmeen ulottuvuuteen: affektiiviseen, normatiiviseen ja

jatkuvuussitoutumiseen.  Affektiivisella sitoutumisella tarkoitetaan yksilon emotionaalista
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identifioitumista ja sitoutumista organisaatioon. Normatiivinen sitoutuminen merkitsee yksilon
velvollisuuden tunnetta organisaatioon jddmisestd ja jatkuvuussitoutuminen yksilon arviota
organisaatiosta poistumiseen liittyvistd kustannuksista. (Allen & Meyer 1990.) Affektiivisesti
sitoutuneet ovat sisdisesti motivoituneita. Heiddn toimintaansa kuvaa parhaaseen mahdolliseen
suoritukseen pyrkiminen ja ty0ssd kehittyminen. Jatkuvuussitoutuneet ja normatiivisesti sitoutuneet
puolestaan ovat ulkoisesti motivoituneita, jolloin heidén tavoitteenaan on ennen kaikkea varmistaa
tyosuhteen jatkuvuus. (Luchak & Gellatly 2007, 792.) On havaittu, ettd affektiivinen sitoutuminen
voi vihentdd ty0hon liittyvien stressorien negatiivista vaikutusta. Lisdksi erityisesti affektiivisella
sitoutumisella on voimakas yhteys suorituskykyyn ja proaktiiviseen kéyttdytymiseen, kuten
organisationaaliseen kansalaiskéyttdytymiseen. (Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky 2002,
22))

2.3.3 Proaktiiviset kiyttdytymismallit tyOstressin tutkimuksessa

Proaktiivinen kayttdytyminen on toimintaa, jossa yksilo on aloitteellinen ja etsii ennakoivasti
ympdristostd erilaisia mahdollisuuksia saadakseen aikaan toivomansa muutoksen (Bateman & Crant
1993, 105). Téssa yksilo pyrkii kidyttdmaidn autonomiaansa tyon vaatimusten hallintaan, jolloin tima
voi vidhentdd stressorien haitallista vaikutusta hyvinvointiinsa (Parker & Sprigg 1999, 934).
Proaktiivista toimintaa voi olla palautteen pyytdminen (Ashford, Blatt & VandeWalle 2003), oman
mielipiteen esittdminen (LePine & Van Dyne 2001), toisiin vaikuttaminen (Kipnis & Schmidt 1988),
oman tydroolin laajentaminen (Parker, Wall & Jackson 1997), uusien ideoiden kokeileminen (Parker,

Williams & Turner 2006) ja sosiaalisten verkostojen rakentaminen (Morrison 2002).

Proaktiivisuutta on perinteisesti pidetty enemmén persoonallisuuspiirteend kuin kdyttdytymisen
muotona. Kuitenkin proaktiivisuuden ulottuvuudet osoittavat, ettd kyse on yksilon tekemistd
valinnoista. Toisaalta proaktiivisuuden toteutumiseen vaaditaan, ettd yksilon roolikdsitys on
yhteensopiva vallitsevien odotusten kanssa ja tdlld on mydnteinen kisitys pystyvyydestddn suhteessa
tyotehtdvien vaatimuksiin. On havaittu, ettd korkeaa proaktiivista motivaatiota kokevat ovat
sitoutuneempia ja tyytyviisempid tyohonsd. Proaktiivisuus voi olla erityisen tirkedd suorituskyvylle
ennen kaikkea ympdirist6issd, joissa korostuvat epavarmuus ja keskindisriippuvuus. (Parker 2000,

448-464.) Yksiloiden proaktiivisen kayttdytymisen todenndkoisyyttd lisdd, jos he kokevat
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proaktiivisuuden kuuluvan rooliinsa ja heijastelevan heiddn mindkasitystdan (Kamdar, McAllister &

Turban 2006).

Esimerkki yksilon proaktiivisesta kayttdytymismallista on organisationaalinen
kansalaiskdyttdytyminen, joka voidaan madritelli organisaation psykososiaalista viitekehystd
hyodyttiaviksi toiminnaksi (Organ 1997, 95). Organisaatioissa harvoin vaaditaan tai palkitaan
tdllaisesta prososiaalisesta yksilon toiminnasta, mutta samalla se tukee organisaation sosiaalisen
jarjestyksen ylldpitdmista seké organisaation toimintaa (Smith, Organ & Near 1983, 653-654). Edella
kuvattua kdyttdytymistd on muun muassa organisaation saantoihin ja toimintatapoihin sitoutuminen,
organisaation tavoitteiden edistiminen, tyOtehtdvien suorittaminen yli vaadittavan tason, oman
osaamisen kehittdminen, toisten auttaminen sekd kiinnostus organisaation toimintaa kohtaan

(Podsakoff, MacKenzie, Paine & Bachrach 2000, 518-525).

Yksild voi my0s oma-aloitteisesti parantaa voimavarojaan ja optimoida tyon vaatimuksia (Seppéld &
Hakanen 2017, 153). Keinona tdhin voi olla tydn tuunaaminen, jota voi toteuttaa tyotehtdvien,
sosiaalisten suhteiden tai omien ajatusten muokkaamisen kautta (Wrzesniewski & Dutton 2001, 182—
186). Talloin tyd muokataan vastaamaan paremmin olemassa olevia tyon vaatimuksia ja voimavaroja,

jolloin yksilon kyvyt, toiveet ja tarpeet tulevat paremmin huomioiduiksi (Tims & Bakker 2010, 5).

Kuitenkin mahdollisuuteen oman tyon tuunaukseen vaikuttavat yksilon senhetkiset, kdytettdvissa
olevat voimavarat. Esimerkiksi voimavaroja runsaasti omaava voi pyrkid hankkimaan lisda
voimavaroja, jotta voisi tehdad tyostddn entistd mielekkddmpad. (Harju, Hakanen & Schaufeli 2016,
17.) Tyon tuunaus voi lisdtd tyOn voimavaroja, esimerkiksi autonomiaa, mutta my0s kasvattaa
haastestressoreiden ja vihentdd estestressoreiden méédrdd (Tims, Bakker & Derks 2012, 2013).
Proaktiivinen toiminta voikin ehkdistd tai vdhentdd tyOuupumusta ja siten tukea suorituskyvyn
sdilymistd haastavissakin olosuhteissa. On lisdksi havaittu, ettd tyon tuunaus on kéédnteisesti

yhteydessa roolistressiin ja tyduupumukseen. (Singh & Singh 2018, 307-310.)
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2.4 Rooliteoria

“Ihmisid ei tee levottomaksi niin paljon itse asiat kuin heiddn ajatuksensa
asioista”

(Epiktetos 1919, 36).

Organisaatioita tulkitaan yleensd kahdesta ndkdkulmasta, joista toisessa organisaatiot ndhddén
funktionaalisina jérjestelmind ja painotetaan niitd organisaation funktioita, joita organisaatioissa
suoritetaan asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Toisen ndkdkulman mukaan organisaatiot
ndhdddn sosiaalisina jérjestelmind, jolloin organisaatioiden katsotaan koostuvan yksiloistd ja
ihmissuhteista. (Ilgen & Hollenbeck 1991, 166.) Naisté jalkimmaiseen kuuluu seuraavaksi esiteltdva
roolindkdkulma. Roolilla tarkoitetaan asemaa, joka yksilolld on organisaatiossa ja johon liitetddn
erilaisia odotuksia. Roolissa koetun tyostressin eli roolistressin méérd puolestaan riippuu yksilon
tulkinnoista tyoOtehtdvissd kohdatuista rajoitteista, mahdollisuuksista ja uhkista. (Sinha &

Subramanian 2012, 70-71.)

Rooliteoreettinen ndkdkulma on kehittynyt 1920-30-luvuilla ja siind yhdistyivdt useiden eri
tieteenalojen, erityisesti sosiologian, sosiaalipsykologian ja sosiaaliantropologian, ndkdkulmat
(Biddle 1979, ix). Naissd tutkimussuuntauksissa kiinnostus kohdistuu sosiaalisten jirjestelmien
toimintaan ja keskindisriippuvien ithmissuhteiden tutkimiseen (Ilgen & Hollenbeck 1991, 168—169).
Rooliteoriaan liittyvid ilmi6itd, kuten rooliepédselvyyttd ja rooliristiriitoja, on tutkittu 1950-luvulta
lahtien varsin laaja-alaisesti (mm. Neiman & Hughes 1951; Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek, & Rosenthal
1964; Rizzo, House & Lirtzman 1970). Esimerkiksi tunnetussa, klassisessa rooliteoreettisessa Kahnin
ja hédnen kollegoittensa (1964, 380) toteuttamassa tutkimuksessa havaittiin roolistressin
ulottuvuuksien, eli rooliepdselvyyden ja rooliristiriitojen, olevan yhteydessd alhaiseen
tyOtyytyviisyyteen, matalaan luottamukseen organisaatiota kohtaan ja korkeaan tydstressiin. Tdmé
tutkimustyd toimikin ldhtolaukauksena roolitutkimuksen kentélle, jonka taustaoletuksen mukaan
korkea méadra rooliepdselvyytti tai rooliristiriitoja johtaa alhaiseen tyotyytyviisyyteen roolipaineisiin

liittyvén stressin myotd (Keller 1975, 57).

Rooliteoria sisdltdd sellaista roolien ja kéyttdytymisen tutkimusta, joka on tyypillistd tietyssé

viitekehyksessd ja johon tutkittu kdyttdytyminen myo0s itsessddn vaikuttaa (Biddle 1979, 20).
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Rooliteoriassa painotetaan, ettd yksilot omaksuvat ja toteuttavat rooleja hierarkkisten ja sosiaalisten
jérjestelmien sisdlld. Roolikdyttdytyminen on siten yksilon toistuvaa toimintaa, joka on keskeisté
roolin toteuttamisen ja organisaation tehokkaan toiminnan kannalta. Rooliteorian mukaan ihmiset
omaavat sosiaalisia positioita eli rooleja, jotka sisdltiviat odotuksia yksilon omalle ja toisten
kayttdytymiselle. Tamin ndhdadn olevan keskeinen selittdva tekijd yksiloiden toisistaan poikkeavalle
kéayttdytymiselle, joka on riippuvaista tilanteesta ja heiddn omaamastaan sosiaalisesta identiteetista.

(Biddle 1986, 67-68.)

Roolien lisdksi oletetaan syntyvén yhteisdssa jaetuista odotuksista. Roolin esittdminen edellyttadkin
sosialisaatioprosessia, jossa yksilo pyrkii toimimaan odotusten mukaisella tavalla ja siten
ylldpitdméédn odotuksia itsessdén. Toisaalta ei voida olettaa, ettd rooliodotukset olisivat aina jaettuja
tai ettd yksilot toistuvasti sopeutuisivat niihin. Roolia toteutetaan aina tietyssé viitekehyksessd, millé
on vaikutusta my0s sithen, minkilaisia mahdollisuuksia roolin esittimiselle on olemassa. (Biddle

1979, 5-6.)

Rooliteoriaan voidaan liittd4 perustavanlaatuisia oletuksia, joissa yhdistyy eri teoriasuuntauksia.
Niistd ensimmadinen oletus on roolin ottaminen, jossa yksilon oletetaan hyvaksyvin rooli, jota hanelle
esitetddn (Parker & Wickham 2005, 3). Yksilo voi myds toteuttaa useita rooleja, miké voi osoittautua
ongelmalliseksi, jos yksilo ei timén takia kykene vastaamaan toisten ylldpitdmiin odotuksiin (Katz &
Kahn 1978, 197-199). Toinen oletus on roolikonsensus, jonka mukaan organisaatioiden
optimaaliseen toimintaan vaaditaan, ettd rooliodotusten ja niiden toteuttamisen suhteen vallitsee
yhteisymmaérrys (Parker & Wickham 2005, 3). Tama sisdltdd ajatuksen roolien ennalta maaratysta
luonteesta, jolloin yhteisymmaérrys voidaan saavuttaa helposti. Tdlloin kuitenkin jd4 huomioimatta
roolien sisdltimd monimutkaisuus ja myds niiden muutos ajan myo6té. (Kerr 1978.) Kolmas oletus on
roolin noudattaminen, jonka mukaan rooleihin kuuluvan toivotun kdyttdytymisen oletetaan olevan
selkedsti madriteltyd ja laajasti hyviksyttyd. Organisaatiossa kehyksen télle luovat tyGtehtdvien
kuvaukset, joissa on mairitelty toivottu kayttdytyminen tietyssd tehtdvissd vaadittujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Toisaalta tydtehtdvien kuvaukset voivat siséltdd viljyyttd, joka voi tehdé toivotun
kayttaytymisen madrittelystd haastavaa. (Parker & Wickham 2005, 4.) Neljds oletus on rooliristiriita.
Se tarkoittaa, ettd roolin sisdltdmét odotukset ovat ristiriidassa toiseen rooliin kuuluvien odotusten

kanssa, misté seuraa rooliristiriita (Miles & Perreault 1976).
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Erds keskeinen ero rooliteoreetikkojen viélilld koskee rooliteorialle niin keskeistd rooliodotusten
méiiritelmad. Joidenkin tutkijoiden mielestd odotukset ovat pohjimmiltaan normeja eli médrddvia
tekijoitd. Taémén ndkokulman mukaan rooli médritelldén niiden normien kokonaisuudeksi, jotka
liittyvét tiettyyn yhteiskunnalliseen toimintoon ja joita jokin tietty ihmisryhmaé toteuttaa. (Bates &
Harvey 1975, 106.) Osan tutkijoista mukaan rooliodotukset ovat ldhempédnd sosiaalisesti
tunnistettavia, vaikkakin epdmaérdisid kayttdytymismalleja, jotka muotoutuvat vuorovaikutuksessa
(Turner 1979, 124), ja toisten tutkijoiden mukaan enemmainkin johonkin sosiaaliseen positioon
kuuluvia odotuksia (Allen & van de Vliert 1984, 3). Useimmat rooliteoreetikot ovat kuitenkin samaa
mieltd siitd, ettd odotusten olemassaolo johtaa roolien syntymiseen, minkd myd&td ndméa odotukset
opitaan ja sisdistetddn. Tdstd seuraa luontaisesti, ettd ihmiset ovat tietoisia heihin kohdistuvista

odotuksista. (Biddle 1986, 69.)

2.4.1 Roolistressi

Katz ja Kahn (1978, 44, 187-189) mairittelevét organisaatiot avoimiksi roolien jarjestelmiksi, joissa
toimintamallien toistuvuus lisdd jatkuvuutta ja vakautta. Roolit organisaatioissa ovat siten
keskindisriippuvia, miké organisaation tasolla ilmenee integraationa. Keskeisid niisséd sosiaalisissa
jarjestelmissd ovat rooleihin liitetyt odotukset, jotka pitdvit ylla roolijarjestelmia ja aiheuttavat roolin
kannalta toivottua kéyttdytymistd. Roolikdyttdytyminen voidaan ndin madritelld yksilon toistuvaksi
toiminnaksi, joka toisaalta liittyy toisten toistuvaan toimintaan ja josta seuraa ennakoitavissa oleva
lopputulos. Roolikdyttdytyminen on siten pohjimmiltaan oppimisprosessin tulos, jossa toisten

odotuksiin sopeudutaan ja niitd toteutetaan organisaation jdsenyyden ylldpitdmiseksi.

Roolistressin késite perustuu siten ajatukseen odotuksista, jotka liittyvét rooleihin tietyssd
sosiaalisessa rakenteessa (Rizzo ym. 1970, 155). Namé odotukset voivat olla virallisesti ilmaistuja,
preskriptiivisid normeja tai deskriptiivisid uskomuksia, joista viimeisid tyOyhteiso yllapitda (Floyd &
Lane 2000, 157). Sosiaaliseen asemaan liittyvien rooliodotusten kohtaaminen voi johtaa myods
organisaation kannalta epétoivottuun kéyttdytymiseen, kuten heikompaan tydssd suoriutumiseen,
tyduupumukseen tai irtisanoutumiseen (Ho, Chang, Shih & Liang 2009, 2). Merkityksellisté tdssd on
yksilon oma tulkinta tilanteesta, silld roolistressid koetaan vasta, jos asia tai tilanne tulkitaan itselle

mahdolliseksi tai todelliseksi uhaksi (Fried, Shirom, Gilboa & Cooper 2008, 307).
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On havaittu, ettd tehokkaaseen ty0ssd suoriutumiseen vaaditaan, ettd yksilon ominaisuudet vastaavat
roolin vaatimuksia (Kahn ym. 1964, 337-362). Itsensi kehittdmisen lisdksi yksilon on mahdollista
oma-aloitteisesti uudelleen rakentaa rooliinsa liittyvid odotuksia (Biddle 1979, 326).
Rooliorientaatiolla tarkoitetaan rooliteoriassa sitd, kuinka laajasti tai kapea-alaisesti yksilo rakentaa

tyoroolinsa, miké puolestaan vaikuttaa yksilon roolikdyttaytymiseen (Parker 2000, 449).

Kéaytdnnossd rooliorientaatio on joukko uskomuksia siitd, kuinka suorittaa tyotehtdvit ollakseen
tehokas. Nama uskomukset kuitenkin voivat muuttua ympariston muuttuessa. On havaittu, ettd kapea-
alainen tai passiivinen rooliorientaatio voi haitata suorituskykya ja valmiutta muutokseen. Samankin
tyon sisdlld voivat yksildiden nikemykset roolistaan poiketa tyOtehtdvien ja vastuualueiden tai
tyotehtdvien hoitamisen osalta. Voidaankin todeta, ettd tyorooli on sosiaalisesti konstruoitu, ei
objektiivinen asiantila. (Parker 2007, 403—405.) On hyvd huomata, etti rooli aina siséltaa
vakiintuneita tydtehtidvien ulottuvuuksia, jotka organisaatio on méiritellyt osaksi tiettyd tyotehtavaa.
Néiden ohella rooli késittdd myoOs emergenttejd ulottuvuuksia, jotka ovat sosiaalisten tekijoiden
lopputulemaa ja joiden siséltdihin voi yksilo omalla toiminnallaan vaikuttaa. (Ilgen & Hollenbeck

1991, 175-176.)

Korkean roolistressin on havaittu johtuvan esimerkiksi tuen tai virallistettujen kdytantdjen puutteesta
(House & Rizzo 1972; Senatra 1980) sekd organisaatiorakenteen piirteistd (Nicholson & Goh 1983).
Keskeisend syynd pidetddn kuitenkin rooliin liitettyjen odotusten epidselvyyttd, ristiriitaisuutta tai
ylikuormittavuutta (Jackson & Schuler 1985; Kahn ym. 1964). Kuten jo aiemmin tuli esiin,
kohtuullisen stressitason on todettu stimuloivan ja vahvistavan yksilon kyvykkyyttd reagoida.
Toisaalta liiallinen stressi kertoo ylimitoitetuista vaatimuksista tai rajoitteista, joilla on suorituskykya
alentava vaikutus. Jo keskitasoiseksi koettu stressi pitkédkestoisesti jatkuessaan voi olla haitallista,
silld se heikentdd yksilon energiavarantoja. Roolistressi onkin liitetty muun muassa jannitystiloihin,
emotionaaliseen uupumukseen, alhaiseen tyotyytyvéisyyteen, heikentyneeseen suorituskykyyn ja

tydpaikan vaihdosaikeisiin (Jackson & Schuler, 1985; Ortqvist & Wincent 2006, 406).
Roolistressi liséksi vihentdd todenndkdisyyttd proaktiiviselle toiminnalle, kuten organisationaaliselle

kansalaiskdyttaytymiselle (Eatough, Chang, Miloslavic & Johnson 2011, 620), milld voisi olla
myonteisid vaikutuksia niin yksilolle itselleen (Allen & Rush 1998) kuten myo6s tydyhteisolle
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laajemmin (Bolino, Turnley & Bloodgood 2002). Tama on tilanne, jossa yksilon voi olla haastavaa

yltdd henkilokohtaisiin tai ammatillisiin tavoitteisiinsa (LePine ym. 2005, 765).

Organisaatioon sitoutumisen on lisdksi havaittu olevan negatiivisessa yhteydessd roolistressin
kokemukseen (Ortqvist & Wincent 2006, 413). Sitoutumisessa on kysymys yksilon
tunnekokemuksesta organisaatioon kuulumisesta, mikéd puolestaan vaikuttaa yksilon motivaatioon
sekd suoriutumiseen tyoOtehtdvistddn (Barroso Castro, Armario & Sanchez del Rio 2005, 649).
Toisaalta  altistuminen  pitkédkestoisille  roolistressoreille  aiheuttaa  todennédkodisemmin
toimimattomuutta yksilon voimavarojen suhteen, mikd my0s hankaloittaa sitoutumista (Kahn ym.
1964, 53-95). Syyksi sille, miten voimakkaasti stressorit vaikuttavat, on ndhty yksiléiden tulkinta
roolistressoreista (Gilboa ym. 2008, 229). Toisaalta roolistressilld on havaittu olevan myds
positiivisia vaikutuksia. On havaittu, ettd roolistressi voi vdhentdd tylsistymistd (Sieber 1974) ja

toimia tyotd energisoivana tekijand (Jones 1993).

2.4.1.1 Rooliepdselvyys

Rooliepéselvyydestd on kyse, kun yksilo on epdvarma siitd, mitd hineltd odotetaan ja miten hénen
tulisi tiyttdd olemassa olevat odotukset (Rizzo ym. 1970). Rooliepdselvyyttd esiintyy
organisaatioissa, kun tiettyyn asemaan kuuluva rooli on selkeyttimiton (Khattak ym. 2011, 518) ja
tyotehtdvin rooliin liitettdvid odotuksia, vaatimuksia tai menettelytapoja ei ole médritelty riittavélla
selkeydelld (Rizzo ym. 1970, 155-156). Téssd yksiloltd puuttuu olennaista informaatiota, joka

edesauttaisi tyotehtdvin asianmukaisessa suorittamisessa (Singh 1998, 70).

Vaikka yksilo ei kokisikaan suoranaista rooliepdselvyyttd, voi hénelle silti olla episelvdd, mitd on
mahdollista tehdé ja missé jarjestyksessd tyotehtdvien suorittamisessa tulisi edetd. Télloin voidaan
puhua tehtiaviepiselvyydestd. (Shalit 1977.) Lisdksi rooliepédselvyys voi ilmetd kayttdytymisen
epaselvyytend, jolloin yksild ei tiedd, minkédlainen kdyttdytyminen johtaa toivottaviin padmairiin

(Papastylianou, Kaila & Polychronopoulos 2009, 301).
Rooliepdselvyyden on perinteisesti ajateltu olevan ldhinné tydsuhteen alkupdin haaste, jolloin uusi

tyontekijd sosiaalistuu organisaation toimintatavoille ja -kdytdnngille. On kuitenkin havaittu, ettd

rooliepdselvyyttd voi esiintyd pitkin tyosuhdetta alkuvaiheen sopeutumisen lisdksi. Rooliepdselvyys
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voi etenkin tyduran alkuvaiheessa lisddntyd, jos yksilo kokee epdvarmuutta koskien omaa
osaamistaan ja suoriutumistaan tyoroolissaan (Hill ym. 2015, 56; Louis 1980). Siksi rooliepdselvyys
voidaan néhdé varhaisena varoitusmerkkina yksilon vaikeuksista kohdata tyotehtédvidn kohdistuvia
odotuksia. Yleisesti ottaen rooliepdselvyys on yleistd organisaatioissa, joissa tyoroolit ovat valjasti
madriteltyjd. (Jackson & Schuler 1985; Rizzo ym. 1970; Rogers & Molnar 1976.) Organisaation
korkeimmilla tasoilla rooliepdselvyys voi olla erityisen haitallista, sen méérittdessd suurinta osaa

tyOsté ja ollen samalla yksilon hallinnan ulkopuolella (Kahn ym. 1964, 381).

On ollut pitkédédn selvai, ettd rooliepadselvyyden vaikutukset ovat pddasiassa negatiivisia (Podsakoff
ym. 2007). Rooliepéselvyys onkin erityisen yleistd moderneissa, monimuotoisissa organisaatioissa,
joissa tyonkuvia ei ole kovin tarkkarajaisesti asetettu (Rizzo ym. 1970). Rooliepéselvyyden on
havaittu korreloivan negatiivisesti esimerkiksi tydssid suoriutumisen (Gilboa ym. 2008; Ortqvist &
Wincent 2006; Tubre & Collins 2000), organisationaaliseen kansalaiskdyttaytymisen (Eatough ym.
2011) sekd tyotyytyvéisyyden ja sitoutumisen (Jackson & Schuler 1985) kanssa. Positiivista
korrelaatiota silld on esimerkiksi jénnitteisiin tyOpaikalla, sairauspoissaoloihin ja tyOpaikan
vaihdosaikeisiin (Jackson & Schuler 1985). Néiden liséksi rooliepdselvyys voi lisdtd tai karjistdd
jéannitteitd tyopaikalla vinouttamalla yksilon tulkintoja (Hill ym. 2015, 48-49). Rooliepdselvyys voi
siten johtaa védristyneiden tulkintojen kautta rooliristiriitoihin tydyhteisdssd, emotionaaliseen
uupumukseen ja tydpaikan vaihdosaikeisiin. Toisaalta, jos rooliepédselvyyttd voidaan vdhentdd, voi

tama lisatd tyOtyytyvéisyyttd ja organisaatioon sitoutumista (Lankau, Carlson & Nielson 2006, 320).

Rooliepaselvyyden tutkimukseen on vaikuttanut erityisesti oletus, ettd roolikuormitus johtuu thmisen
tarpeesta kokea tyOssddn selkeyttd ja selvdrajaisia rakenteita. Toisaalta on havaittu, ettid
jonkinasteinen rooliepdselvyys voi fasilitoida my®s rooliristiriitojen hallintaa. (Katz & Kahn 1978,
206.) Vaikka rooliepdselvyydesti ei voida tdysin pdéstd eroon, voidaan sen haitallisia vaikutuksia
vihentdd uudelleenkehystimisen keinoin. Siind asia tai tapahtuma tulkitaan yksilod
voimavaraistavalla tavalla. (Hill ym. 2015, 58.) Keskijohto voi esimerkiksi hallita epaselvyyttd
kadntymalld kollegoiden puoleen, minka avulla yksil6 voi saada toisenlaisen ndkokulman episelvaan
tilanteeseen. Epdselvyys voi ndin olla mahdollisuus kehittda sosiaalista jérjestystd ja antaa hankalille
tapahtumille uusia merkityksid. (Bryant & Stensaker 2011, 359-366.) Liséksi rooliepdselvyys voi
mahdollistaa, ettd proaktiivisia kdyttdytymismalleja hyddynnetddn keinona hallita epéselvii tilanteita

(Parker 2000).
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2.4.1.2 Rooliristiriita

Yksilon rooleihin liittyy monenlaisia odotuksia ja néihin linkittyvad kayttaytymistd. Tdma voi johtaa
yksildiden viliseen erimielisyyteen rooleihin liittyvistd tavoitteista. Yksildo voi myds kokea
rooleihinsa sisdltyvét tavoitteet itselleen ristiriitaisiksi, jolloin puhutaan yksilon sisdisestd
ristiriidasta. (Biddle 1979, 196-200.) Rooliristiriidalla tarkoitetaan yleisesti tilannetta, jossa yksilo
kokee eri ryhmien odotukset keskenddn yhteensopimattomiksi (Singh 1998, 70). Kéytdnndssd kahden
tai useamman rooliodotuksen olemassaolo luo ristiriidan, jossa yhteen rooliodotukseen vastaaminen
hankaloittaa toiseen odotukseen vastaamista. Adrimmillisin voi kiydi, etti toiseen odotukseen
vastaaminen vie kokonaan mahdollisuuden toiseen odotukseen vastaamiselta. (Katz & Kahn 1978,

204.)

Rooliristiriita voi esiintyd joko roolien vililld tai yksittdisen roolin sisélld. Roolien vilisestd
ristiriidasta on kyse, jos yksilolld on kaksi tai useampia rooleja, joihin liittyy toisistaan poikkeavia
odotuksia. Roolin siséisesta ristiriidasta puhutaan, jos yksil6lld on rooli, johon hén kokee kohdistuvan
ristiriitaisia odotuksia. (Biddle 1979, 160-197.) Liséksi objektiivisella rooliristiriidalla voidaan
tarkoittaa tilannetta, jossa muiden odotukset ovat ristiriidassa keskendén. Télloin roolin 1&hettdjilla
on esimerkiksi erilaiset prioriteetit tydtehtivistd, jotka tulisi suorittaa ensimmaiseksi. Subjektiivisessa
rooliristiriidassa puolestaan on kyse vallitseviin rooliodotuksiin liittyvistd yksilon kokemuksista,
mihin lukeutuu my6s hidnen oma kisityksensd omasta roolistaan. Subjektiivisessa rooliristiriidassa
voi olla haasteena, miten sovittaa omat tavoitteet toisten odotusten kanssa. (Wolfe & Snoek 1962,

104.)

Samanaikaisten, yhteensopimattomien rooliodotusten olemassaolo kuormittaa yksildd, jolloin tulee
tarve omaksua coping-mekanismeja ristiriidan ratkaisemiseksi. Mahdollisia coping-strategioita
voivat olla neuvottelu toisten kanssa rooliodotusten muuttamiseksi tai oman nidkemyksen tai
kdyttdytymisen muuttaminen, jolloin koettu ristiriita on védhdisempi. (Biddle 1986, 82-83.)
Rooliristiriidan kohdatessaan yksild arvioi ensin ristiriitaisten roolien rajoitteita, minkd myoti toinen
vaihtoehto ndyttdytyy yleensd parempana vaihtoehtona. Jos valinta vaihtoehtojen vililtd ei onnistu,
pyrkii yksilo vaikuttamaan vaihtoehtojen siséltoihin. Jos tdmidkin epdonnistuu, pyrkii yksilo
kompromissiin vaihtoehtojen vililld tai viimeisend vaihtoehtonaan etddnnyttimédn itsensa

tilanteesta. (Van de Vliert 1981.) Toisaalta toistuvassa ristiriitaisten rooliodotusten kohtaamisessa on
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havaittu, ettd mahdollista on my0s tietoisuuden lisddntyminen muista ndkokulmista seka
joustavuuden kasvu. Organisaation sisilld tdima kuitenkin vaatii avointa keskustelua ristiriitaisista
rooliodotuksista, jolloin voi syntyd syvempéd yhteisymmarrystd rooleista ja niiden sisélloistd. (Jones
1993, 139-140.) Vastaavasti on havaittu vuorovaikutuksen ollessa vdhdistd yksilon ja yhteison
vililld, voi tdma lisété rooliristiriitojen todennédkoisyytta. Téalldin yksilon késitys rooliodotuksista voi
poiketa yhteison nékemyksisté, jos avointa ndkemysten vaihtoa ei tapahdu. (Siegall & Cummings

1995, 13.)

Rooliepdselvyyden ohella on rooliristiriitojen havaittu olevan yhteydessd negatiivisesti
tyOtyytyviisyyteen ja  positiivisesti jdnnittyneisyyteen, ahdistuneisuuteen ja tyOpaikan
vaihdosaikeisiin (Jackson & Schuler 1985). Tydtyytyvéisyyden vihentymisen lisdksi rooliristiriidat
voivat vaikuttaa my0s yksilon luottamukseen organisaatiota kohtaan. Rooliristiriitojen kokeminen ei
ole pelkidstddn kuormittavaa, vaan se voi ylipdédtddn vaarantaa yksilon positiivisen kokemuksen
organisaatiosta. (Wolfe & Snoek 1962, 118.) Rooliepdselvyys voi my0s edesauttaa rooliristiriitojen
syntymistd, jos se vaikuttaa yksilon tulkintoihin (Hill ym. 2015, 49). Téll6in yksilé voi herkemmin
tulkita epéselvit tilanteet kielteisesti, miké voi lisitd rooliristiriitojen esiintymistd. Rooliristiriitojen
yleistyessd  tyOyhteisOssdé on mahdollista, ettd tyOympdrist6 —muuttuu kannustavasta
vastakkainasettelua suosivaksi, mikd voi lisétd yksilon etdantymistd tyOyhteisostd (Goolsby 1992;
Ackfeldt & Malhotra 2013, 365). Rooliristiriitojen objektiivinen olemassaolo ei vélttimétti aiheuta
yksilolle kuormitusta, jos esimerkiksi timé ei ole tietoinen ristiriitaisten odotusten olemassaolosta tai

tulkitse rooliristiriitaa itselleen kuormittavaksi (Siegall & Cummings 1995, 11).

Rooliylikuormassa, joka linkittyy rooliristiriitoihin, on kyse yksilon sisdisestd ristiriidasta. Siind
yksilon kohtaamat rooliodotukset ylittévit yksilon voimavarat tai kiytettdvissd olevan aikaresurssin.
(Bacharach, Bamberger & Conley 1991, 44.) Yksilo voi tillaisessa tilanteessa uupua toteuttaessaan
moninaisia rooliodotuksia. Toisaalta yksilon useat roolit voivat lisdtd hidnen kiytettdvissd olevia
voimavarojaan, kuten laajentaa sosiaalista verkostoa ja kdytettdvissd olevia sosiaalisen tuen ldhteitd.
Lisdksi yksilon roolit voivat kasvattaa yksilon merkitystéd roolien jérjestelméssi, jolloin hin saattaa
toimia erdénlaisena portinvartijana eri toimijoiden vililld. Roolien moninaisuus voi siten lisdti
rooliylikuormitusta, mutta toisaalta my0s viahentda stressid lisadmalla yksilon voimavaroja. (Sieber

1974, 569-576.) Voidaankin ajatella yksilolld olevan kasvavasti voimavaroja erilaisten roolien
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madridn lisddntyessd. Rooliylikuorma voikin merkitykseltddn olla haastestressori: lisdten yksilon

sitoutumista tyohonsé ja motivoiden entistd parempiin tydsuorituksiin (LePine ym. 2005).

Erityisesti keskijohto voi kokea muuta organisaatiota enemmaén rooliristiriitoja (Kahn ym. 1964, 382).
Keskijohdon nidkokulmasta voi kdydé niin, ettd ylin johto viestii tietynlaisia odotuksia, jotka ovat
taysin vastakkaisia henkiloston odotusten kanssa. Julkisten organisaatioiden kohdalla néiden
sisdisten odotusten lisdksi kohdistuu organisaation ulkopuolelta erilaisia odotuksia kunnan
toiminnalle. Tama tekee tilanteesta vieldkin monimutkaisemman, ja tarvitaan erilaisten odotusten

priorisoimista tai yhteensovittamista. (Senge 1993, 249.)

Ristiriitojen ilmeneminen tydyhteisdssé ei kuitenkaan ole aina kielteinen asia. Monesti ty0yhteisossi
voi olla yhteinen visio tulevaisuudesta, mutta késitykset siithen pddsemisestd poikkeavat.
Ristiriitaisten ajatusten jakaminen tydyhteisOssd voi rohkaista vapaampaan ajatusten vaihtoon ja
tukea yhteistd ongelmanratkaisua. Tydyhteison toimivuuden kannalta on hankalampi tilanne, jossa
vallitsee pinnallinen yhteisymmaérrys, mutta osa henkildstostd ei halua tai uskalla tuoda esiin omia
nidkemyksiddn. Télloin on haastavaa todellisesti puuttua ongelmakohtiin. (Senge 1993, 249.)
Ristiriidat eivét siten ole itsessddn haitallisia ja véltettdvid, vaan ne voivat itse asiassa edistdd

dialogisuutta ja luovaa ajattelua.

2.4.2 Rooliepisodi: tulkintaa ja neuvottelua

Rooliepisodia kuvaava malli (kuvio 3) havainnollistaa, kuinka roolijdrjestelmad ylldpidetddn eli
kuinka yksilé vastaanottaa roolin sen ldhettdjiltd ja vastaa tdhdn tietynlaisella kayttdytymiselld.
Tédmin jélkeen roolin ldhettdjd arvioi toteutunutta kadytostd, minkd my6td vanhoja rooliodotuksia
muokataan tai vaihtoehtoisesti muodostuu uusia odotuksia. Siten seuraavissa tilanteissa yksilon
sopeutuminen vaikuttaa vallitseviin rooliodotuksiin joko niitd vahvistavasti tai heikentdvisti. (Katz

& Kahn 1978, 190-197.)
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KUVIO 3. Rooliepisodi (Mukaillen Katz & Kahn 1978; Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek & Rosenthal
1979)

Rooliepisodi alkaa rooliodotuksista, joita toisilla on. Roolin ldhettdjien kokemukseen liittyy
havainnointia ja tulkintaa roolin vastaanottajan aiemmasta kiyttdytymisestd. Roolin vastaanottaja
puolestaan tulkitsee hineen kohdistettuja odotuksia. Vastaanottajan reaktioihin vaikuttaa, miten hén
kokee ndmi tilanteet. Vastaanottajan roolikdyttdytyminen puolestaan vaikuttaa muiden odotuksiin
jatkotilanteissa, jolloin olemassa olevat rooliodotukset voivat vahvistua. Liséksi tilannesidonnaiset
tekijat, kuten organisationaaliset, interpersoonalliset ja yksilolliset tekijdt vaikuttavat rooliodotusten
sisdltdoon ja ilmenemismuotoihin. Organisationaalisiin tekijoihin kuuluvat esimerkiksi organisaation
hierarkiassa ja yksiloiden viliset epdviralliset suhteet, yksilollisiin tekijoihin taas roolin

vastaanottajan persoonallisuuspiirteet. (Kahn ym. 1979, 278-281.)
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Rooliodotusten oletetaan johtavan jonkinasteisiin roolipaineisiin. Yksilon kokemus olemassa olevista
rooliodotuksista riippuu yksildllisten piirteiden lisdksi my0s roolipaineille annetuista merkityksista.
Yksilon persoonallisuus vaikuttaa timén tulkintaan tilanteesta sekd suhtautumiseen roolin léhettdjid
kohtaan. (Kahn ym. 1979, 278-281.) Yksilon vastaanottama rooli kuvaa hinen tulkintaansa siita,
miten yhteisoé viestii odotuksista. Tulkintaan vaikuttavat esimerkiksi vuorovaikutuksen selkeys ja
rooliodotusten sisdltd, ja se vaikuttaa myoOhemmaéssd vaiheessa yksilon kéyttdytymiseen ja
tyomotivaatioon. Rooliodotukset ovat nikemyksen mukaan siten pohjimmiltaan arviointikriteereja,
joita verrataan kayttdytymiseen tietyssd sosiaalisessa asemassa. Organisationaaliset tekijét
vaikuttavat, millaisia rooliodotuksia voi olla, ja yksilolliset tekijat puolestaan vaikuttavat, kuinka
lahetetty rooli koetaan. Yksilo voikin tulkita rooliodotuksia eri tavoin riippuen hinen suhteistaan
roolin ldhettdjiin. (Katz & Kahn 1978, 190-197.) Roolikdyttdytyminen onkin pohjimmiltaan yksilon
motivaatioon pohjautuvaa toimintaa, johon liittyvit suorituskyky, havainnointi, ajattelu ja emootiot.
Néin se on myds jaettuihin normeihin pohjautuvaa vuorovaikutusta, jossa yksilon kokemuksiin ja

ajatteluun vaikuttaa, millaisia odotuksia toiset omaavat. (Newcomb 1950, 332.)

Kuitenkin yksild on samalla roolin ldhettdjd, silld hénelld on omat késityksensd roolistaan. Siten
yksilo voi vaikuttaa siithen, mitd hénen roolinsa sisdltdd. (Wolfe & Snoek 1962, 103.) Roolista
neuvottelemista tapahtuu, kun roolin vastaanottaja muokkaa roolin sisdltimid kayttdytymisodotuksia
tavoitteenaan rakentaa ja ylldpitdd toimivia suhteita ympériston kanssa. Roolin itsemiirittelyd
tapahtuu myos silloin, kun yksilo valitsee erilaisia odotuksia roolin 14hettdjiltd ja pyrkii ndiden avulla
uudelleenmédritteleméén roolin jo sisdltimid odotuksia. (Siegall & Cummings 1995, 12.)
Rooliepisodin aikana yksilod siten paitsi tekee tulkintoja omasta roolistaan organisaatiossa, myos
pyrkii omalla toiminnallaan vaikuttamaan toisten tulkintoihin ja sitd kautta vaikuttamaan oman

tyoroolinsa siséltdihin.

2.4.3 Metodologisesta ansasta kohti suurta teoriaa

Rooliteorian keskeisin hyoty ja samalla haaste on, ettd se on laaja-alainen ja yleistettdvissi
monenlaisiin konteksteihin. Esimerkiksi roolin kisite on tarpeeksi yleinen, jotta se on sovellettavissa
monenlaiseen tutkimukseen. Tdémé kertoo roolitutkimuksen valtavasta potentiaalista. Toisaalta
rooliteoria ei ole rakentunut minkddn tietyn integroidun teoreettisen ndkokulman pohjalle, ja

roolitutkimuksen kentdlld on epédselvyyttd ja erimielisyyttd keskeisistd teoreettisista olettamuksista.
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(Biddle 1979, ix.) Tésta syysta rooliteorian kenttd vaikuttaa kokonaisuudessaan varsin hajanaiselta ja

jasentyméttomalta.

Vaikka rooliteorian tutkimuksessa on yhteisymmarrystd keskeisistd késitteistd, on kisitteiden
moninaisuus ilmeistd. Esimerkiksi roolin, identiteetin ja sosiaalisen aseman kasitteitd on kéytetty eri
tutkimuksissa eri tavoin. Tdmé voi hankaloittaa empiiristen tutkimustulosten kasautumista pitkélla
aikavililld. Rooliteorian keskeisen kritiikin mukaan se on hyodyntényt késitteitd puhutusta kielesta,
mikd on johtanut hammennykseen teoreettisten késitteiden merkityksestd ja kdytostd. Kasitteiden
epamadrdisyyttd lisdd myos, kuinka kéytettyjéd kasitteitd ei ole aina koettu tarpeelliseksi méadritell ja
késitteitd on voitu kayttdd monenlaisissa merkityksissd. Esimerkiksi rooliteorialle niin keskeisestd
roolin késitteestd on vallinnut laaja erimielisyys. Rooli voidaankin ymmartdd identiteetting,
tunnusomaisena kayttdytymisend tai odotusten joukkona. (Biddle 1979, 8—15; Thomas & Biddle
1979b, 29.) Lisdksi roolien syntymisestd on monia késityksid: niiden oletetaan pohjautuvan muun
muassa vaistoihin, ympardivddn kulttuuriin, sosialisaatioon tai vuorovaikutukseen (Biddle 1979,
334). Roolikisitteiden muovautuvuus on toisaalta yksi keskeinen syy, miksi ne ovat niin kdytettyja

(Biddle 1979, 8).

My®ds roolin késitteen ennalta méaérattya luonnetta on kritisoitu. Giddensin (1979, 116—131) mukaan
talloin yksilolld ajatellaan olevan vaikutusvaltaa vain omaan kdyttdytymiseensd roolissa, mutta ei
suoranaisesti rooliin itseensd. Tédssd yksilon toimijuus roolin toteuttajana jad huomioimatta. Siten
rooliteorian tausta-ajatuksena on, ettd yhteiskunta (tai organisaatio) tarjoaa roolit, joihin toimijat
sopeutuvat parhaansa mukaan. Lisdksi Giddens on kiinnittinyt huomiota sithen, kuinka roolin
kisitettd kiytetddn sekd kuvaamaan roolin muodostavia normatiivisia odotuksia ettd sosiaalisen
jérjestelmén sisdistd yhteisymmarrysti siitd, mitd ndmé odotukset ovat. Jos sosiaalisten jarjestelmien
oletetaan muodostuvan rooleista, korostetaan roolien normatiivisuutta. Giddens kuitenkin hylkaa
tamédn ajatuksen, silld hdnen mukaansa sosiaalinen jdrjestelmd, kuten organisaatio, muodostuu
jatkuvasti uusinnetuista toimintakdytdnnoisti. Téllaisessa jarjestelméssd keskeistd ovat toimijoiden
omaamat asemat suhteessa toisiinsa. Giddensin mukaan rooleja ei voidakaan ymmartié annettuina tai
yhteisymmaérrykseen perustuvina, silld roolit voivat my0s siséltéa ristiriitaisuuksia. Rooleja kuitenkin
neuvotellaan asettamalla vastavuoroisia odotuksia, jolloin yksil6lld on mahdollisuus vaikuttaa roolin

sisdltoon (Mantere 2008, 313). Rooleja ei voida ajatella jaykkind rakenteina, joihin yksilot
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sopeutuvat, vaan ne muokkautuvat ajan myo6td. Tdméd mahdollistaa my0s roolin hyodyntdmisen

yksilon voimavarana. (Callero 1994.)

Yksi rooliteorian puute lisdksi on, ettd useimmat rooliteoreettiset tutkimukset ovat olleet
poikkileikkaustutkimuksia, minkd vuoksi pitkdn aikavilin syy-seuraussuhteista ei voida tehda
paitelmié (Fried ym. 2008, 324). Toteutetut poikittaistutkimukset ovat tuottaneet varsin moninaisia
tuloksia roolistressin ja suorituskyvyn vélisestd yhteydestd (Jackson & Schuler 1985; Rosen, Chang,
Djurdjevic & Eatough 2010). Roolistressin ulottuvuuksia on lisdksi monesti tutkittu itsearviointien
avulla. Tamé on ymmarrettiva ldhestymistapa, silld kokemus roolistressistd on yksilon subjektiivinen
tila. Toisaalta nédiden tutkimuksen luotettavuus voi riippua yksilon kyvystd havaita roolistressin

oireita ja seurauksia itsessdén ja ihmissuhteissaan.

Kokonaisuudessaan rooliteoria siséltdd paljon kiyttokelpoisia hypoteeseja ja teorioita, mutta ndisté
ei kuitenkaan ole jisentynyt yksittdistd vallitsevaa teoriaa (Thomas & Biddle 1979a, 14).
Rooliteoriassa tarvittaisiin lisdd teorian kehittelyd sekd selkedmpid késitteiden rajauksia, jotta
teoriakentdstd muodostuisi yhtendisempi ldhestymistapa. Rooliteorian erityiseksi vahvuudeksi
voidaan nostaa sen monikdyttdisyys erilaisiin viitekehyksiin. Seuraavassa alaluvussa kisittelen

tarkemmin teoriakehyksen hyodyntédmisti tissd tutkimuksessa.

2.5 Soveltaminen

Roolistressi syntyy vuorovaikutuksessa ympariston kanssa ja siksi keskeistd on, mill tavalla yksilo
tilannetta tulkitsee. Yksilon kokemusten viitekehyksellistimiseen kuitenkin tarvitaan ymmarrysta
yksilon ndkemyksistd koskien organisaatiota. T&lloin voidaan paremmin hahmottaa roolin
vastaanottajan ja sen ldhettdjien vilistd suhdetta sekd sen vaikutusta rooliodotuksiin. Tarkoituksena
tutkimuksessa on selvittdd, minkélaisia epdselvid tai ristiriitaisia rooliodotuksia yksild
tyOyhteisossddn kokee. Tdmaén lisédksi tulisi saada selville, onko télld merkitystd yksilolle. Olemassa
olevat, moninaiset rooliodotukset ovat merkityksellisid, jos yksilo vélittdd roolin ldhettdjien
mielipiteistd, miké voi aiheuttaa roolistressid yksilon pyrkiessé toteuttamaan rooliodotuksia. (Siegall

& Cummings 1995, 1-10.)
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Néin ollen tdssd tutkimuksessa hyO0dynndn rooliteoreettista nidkokulmaa keskittyen yksilon
roolikokemuksilleen antamiinsa merkityksiin. Rooliteorian yhden ndkékulman mukaan roolistressiin
kuuluu kaksi ulottuvuutta, jotka ovat rooliepdselvyyden ja rooliristiriidan késitteet. Toisen
nakokulman mukaan roolistressi puolestaan koostuu kolmesta ulottuvuudesta eli rooliepaselvyydesta,
rooliristiriidasta ja rooliylikuormasta. Kahden ulottuvuuden nidkokulman perusteluna on kaytetty
esimerkiksi sitd, ettd rooliylikuormaa ei ole tutkittu yhtd paljon kuin rooliepdselvyytti ja
rooliristiriitoja. Toisaalta rooliylikuorma voidaan katsoa osaksi yksilon sisdisté rooliristiriitaa, joten
tatd kautta rooliylikuorman késite voidaan katsoa osaksi rooliristiriidan kasitettd. (Wu, Hu & Zheng
2019, luku 2.2.) Téassd tutkimuksessa katson roolistressiin kuuluviksi rooliepdselvyyden ja
rooliristiriidan ulottuvuudet. Rooliylikuorma selkedsti linkittyy osaksi rooliristiriitaa, joten sisdllytdn

késitteen osaksi rooliristiriidan ulottuvuutta.

Ajattelen yksilon roolikésityksen syntyvén hinen tiedostaessaan ja sisdistdessddn ympériston hianelle
asettamia roolikohtaisia odotuksia (roolin vastaanottaminen). Kuitenkin my0s yksilon tulkinnat ovat
merkityksellisid. Tulkintojen sisdltd vaikuttaa esimerkiksi siihen, minkélaisia roolistressin
ulottuvuuksia yksilo kokee tyOyhteisossdén sekd miten hin niihin ja tyOyhteis66nsd suhtautuu.
Subjektiivinen tulkinta puolestaan vaikuttaa hdnen kiyttdytymiseensd tyOyhteisdssd, mikd joko
vahvistaa tai heikentdd olemassa olevia rooliodotuksia. Koska timén tutkimuksen painopisteena ovat

yksilon kokemukset, painotan rooliteoriassa omakohtaisen tulkinnan ndkékulmaa (kuvio 4).

T

U Yksilon voimavarat Roolistressi
L kuormittaa
1 — Roolikésitys Roolista neuvottelu

N Roolistressi
T Organisaation voimavarat voimavara
A B

KUVIO 4. Synteesi rooliteoreettisesta kirjallisuudesta

Jos yksilo kokee tyOrooliinsa liittyvan roolistressin osatekijoitd, ei tdmin voida ajatella johtavan
suoraan kasvavaan tyOkuormitukseen ja tyouupumukseen. Yksilon roolikésitystd ja roolistressin

kokemusta medioiviksi tekijoiksi nden yksilon voimavarat, kuten proaktiiviset kayttdytymismallit, ja
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my0s organisaation tarjoamat voimavarat, kuten yhteistyotd tukeva organisaatiokulttuuri ja
sosiaalinen tuki. Liséksi tyoroolista kiytdva sosiaalinen neuvottelu on yksi mekanismi, joka voi tukea
yksilon tyOmotivaatiota ja tyO0ssd jaksamista sen tarjotessa mahdollisuuksia tyoroolin
muokkaamiseen. Medioivien tekijoiden yhteisvaikutus voi siis johtaa tydkuormituksen lisdédntymisen

sijaan roolistressin kokemiseen voimavarana.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Yksi tapa lisdtd analyysin luotettavuutta on pyrkimys systemaattisuuteen tutkimuksessa tehtyjen
valintojen esittelyssé ja perustelussa (Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen 2010, 27). Téstd syysté
esittelen tdssd luvussa tutkimukseni kdytdnnon toteutusta: miten paddyin tdhin tutkimuskohteeseen,
miten kerésin aineiston ja minkélaisia havaintoja tein aineistoa kerétesséni. Lisdksi kdyn lépi, miten

hyddynsin hermeneuttista menetelméaa aineiston analyysissa.

31 Tutkimusprosessin kuvaus

Tutkimuksen toteuttamisprosessi jakautui kolmeen vaiheeseen: ideointiin, toteutukseen ja

toteutuksen aikana syntyneisiin havaintoihin. Seuraavassa esittelen, mité eri vaiheissa tapahtui.

3.1.1 Aiheen valinta

Kun 1dhdin pohtimaan aihevalintaa, asetin tavoitteekseni syventdd ymmaérrystdni kunnan toiminnasta.
Kaésitykseni mukaan kuntien keskijohto ei ole pelkistddn taho, joka tasapainoilee ylimmén johdon ja
henkiloston vililld, vaan se on myds keskeinen linkki organisaation ja ulkopuolisten toimijoiden
viélilld. Liséksi koin keskijohdon roolin yhdistettynd kunnissa viime vuosina tapahtuneisiin
muutoksiin tutkimuskohteeksi, jonka merkitystd ei ole aiemmissa tutkimuksissa tuotu riittavéasti

esille.

Kun olin tutustunut aihetta késittelevdan kirjallisuuteen, huomasin, ettd vastaavia tutkimusasetelmia
ei ole aiemmin juuri toteutettu. Téstd syystd minulla ei ole ollut 1dhtokohtaa, johon verrata tai josta
olisin voinut ldhted kehittelemdin aitheen muotoilua. P&étin siksi tdssd tutkimuksessa yhdistdd
hallintotiedettd ja sosiaalipsykologiaa, silld tutkimuksen kohteena olivat tyorooliin liittyvét

kokemukset. Rooliteorian ndkdkulma tuntui soveltuvalta tutkimukseni tarpeisiin.

3.1.2 Valmistelu

Lihetin haastattelukutsuja (liite 1) satunnaisesti valittujen, keskikokoisten kuntien toimialajohtajille

loka—marraskuussa 2022. Kéytin tissi apuna kuntien vékiluvusta kertovia tilastoja, joiden perusteella
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valitsin kontaktoitavat kunnat. Koska keskikokoisia kuntia ovat Kuntaliiton (2022b) maééaritelmén
mukaan noin 18 000 asukkaan kunnat, valitsin myds tutkimukseeni tdimén kokoluokan kuntia.
Tutkimukseen osallistuneiden kuntien vékiluku vaihteli 15 000-50 000 asukkaan vililld. Kun olin
rajannut kohdejoukon, tutustuin yksittdisiin kuntiin. Kéytdnndssd kontaktoitavan henkilon

valitseminen vaati tutustumista kunkin kunnan organisaatiorakenteeseen.

Alkuperdisend ajatuksenani oli kontaktoida vain yleishallinnollisen toimialan johtajia, minké ajattelin
helpottavan toimialajohtajien kokemusten vélistd vertailua. Keskeinen syy valita yleishallinnollinen
toimiala oli, ettd timén toimialan kohtaamat haasteet vaikuttavat laajasti kuntaorganisaatiossa ja siten
kuvaavat kunnallishallinnon kohtaamia haasteita yleisemminkin. Tutkimustehtdvaani kuului myds
ajatus ulkoisten toimijoiden odotuksista ja niiden vaikutuksesta toimialajohtajan kokemukseen
omasta tyoroolistaan. En kuitenkaan voinut etukiteen tietdd, mikd toimiala tai toimija missdkin
kunnassa on eniten vuorovaikutuksessa kunnan ulkopuolisten toimijoiden kanssa. Oletin, ettéd
jokaisella toimialalla on omat kehityskohteensa ja hankkeensa, minkd myoti jossain maarin kaikilla
toimialoilla on vuorovaikutusta kuntaorganisaation ulkopuolisiin toimijoihin. Toisaalta oletin
hallinnollisten kehittimishankkeiden keskittyvin juuri yleishallinnolliselle toimialalle, miké olikin
yksi syy, miksi valitsin timdn toimialan. Lisdksi ajattelin yleishallinnollisen toimialan tarjoavan

lapileikkauksen toimialajohtajien kohtaamista haasteista.

Kaiken kaikkiaan ldhetin sdhkopostitse 29 haastattelukutsua ja sain kahdeksan myonteistd (27,6 %)
janelji kielteistd vastausta (13,8 %). Lopuilta kutsutuilta en saanut lainkaan vastausta (17 kappaletta,
58,6 %). Haastatteluun suostuneista yksi haastateltava karsiutui yhteisen ajan puutteen vuoksi, jolloin

lopullisen aineiston kooksi tuli seitsemén haastattelua.

Haastattelurungon (liite 2) laadin asettamieni tutkimuskysymysten pohjalta. Painotin
haastattelurungossa roolistressin  kokemuksia sekd tyOkuormituksen ettd tyShyvinvoinnin
ndkokulmista. Nididen lisdksi sisdllytin haastattelurunkoon myds osion toimintaympériston
muutoksista. Tdmdn ndin perustelluksi, koska johtamista ei toteuteta tyhjiossd vaan osana
toimintaympdaristod. Tailloin organisaatiossa tai laajemmin yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset
voivat vaikuttaa siithen, miten toimialajohtaja kokee oman tydnsd ja roolinsa. Lisdksi koin, ettd
toimintaympariston kuvaus helpottaa analyysin tekemistd seké antaa viitekehyksen niille kuormitus-

ja ty6hyvinvointitekijoille, joita haastateltavat tuovat esiin.
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Pohdin my6s ennen haastattelua, saanko kysymyksilld aineistoa sellaisista teemoista, joita
haastateltavat pitdvit tirkeind. Tastd syystd sisdllytin kysymyksiin tarkoituksella epamiiriisyytta,
jotta haastateltava voisi tuoda esiin hénelle itselleen merkityksellisid asioita. Haastattelurunko koki

muutoksia myos sen jialkeen, kun aloitin haastattelut.

3.1.3 Toteutus

Haastattelut toteutin marras—joulukuussa 2022. Haastatteluille varasin aikaa tunnin verran. Tallensin
ne kdyttden MS Teams -viestintdalustaa ja hyodynsin Teamsin sisddnrakennettua litterointitoimintoa.
Ohjelma tuotti raakalitteraation, jonka kivin haastatteluiden péétteeksi 14pi muuntaen ohjelman
tuottamat kirjakieliset ilmaisut haastateltavan kéyttdmiksi tosiasiallisiksi ilmaisuiksi. Ohjelman

litterointitoiminto kuitenkin nopeutti litterointia merkittavasti.

Jo ensimmiaisissd haastatteluissa huomasin, ettd hyvinvointialueuudistus korostui haastateltaville
merkityksellisend ajankohtaisena ilmiond. Lisdsin kysymyksen kunnan roolin muutoksesta myds
haastattelurunkoon ja esitin sen kaikille haastateltaville, vaikka kysymystd ei ollut alkuperdisessé
haastattelurungossa. Toinen prosessin myotd muotoutunut kysymys oli kysymys siitd, nékisiko
haastateltava sellaisen henkilon, joka toivoo selkeyttd, menestyvin omassa tyOtehtdvissdan. Tami
aihe nousi esiin haastateltavien kertoessa olevansa sinut tyorooliinsa liittyvien epavarmuustekijoiden
kanssa. Kysymyksen lisdys auttoi saamaan haastatteluista lisdinformaatiota siithen, miten henkil6
kokee oman tyoroolinsa rajoitteet. Haastattelurungon kokonaisuudella pyrin tuomaan esiin
roolistressin molempia puolia ja niistdi muodostuvan kokonaiskuvan kautta ymmartimééan, miten
toimialajohtajat kokivat oman roolinsa ja mitd tistd voidaan paitelld roolistressin vaikutuksista

tyShyvinvointiin.

Haastattelutilanteissa havaitsin varsin nopeasti, ettd haastateltavat kokivat samantyyppiset tilanteet
kuormittaviksi ja ettd kunnissa kohdatut haasteet olivat pddosin samansuuntaisia, vaikkakin erilaisilla
painotuksilla. Toki myos yksilollisid eroavaisuuksia nousi haastatteluissa esiin. Koin kuitenkin

aineiston sisdisesti johdonmukaiseksi, silld tietyt ndkokulmat toistuivat haastatteluissa.

Itse haastattelutilanteet pyrin pitdmdan keskustelevina ja vapaamuotoisina tilaisuuksina,

samanaikaisesti ymmartéen, ettd haastattelutilanne sisdltdd oman asialistansa ja aikataulunsa. Jos
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haastateltava eksyi aiheesta, pyrin ohjaamaan keskustelua takaisin tutkimuksen teemoihin. Toisaalta
ndistd haastattelurungosta poikkeamisista saattoi myds nousta uusia kysymyksid, joihin en olisi
padssyt kiinni pelkédn kysymyslistani kautta. Haastattelutilanteista teki haastavan myods ajan
rajallisuus. Halusin ldhtokohtaisesti antaa haastateltavalle rauhan vastata. Samanaikaisesti kuitenkin
pidin silmédlld ajan kulumista, jotta pystyin seuraamaan, kuinka paljon aikaa kdytdn kuhunkin
osuuteen. Suurimman osan haastatteluajasta pyrin kiyttdmadn roolistressin kuormitustekijoité
koskevaan keskusteluun, mitd tdydensi tyohyvinvointia tukevia tekijoitd koskeva keskustelu.
Toimintaympéristod koskevan osion puolestaan pyrin pitdmddn kohtuullisen tiiviind, silld osiolla oli

lahinna taustoittava merkitys.

3.2 Hermeneuttinen menetelma

Hermeneutiikka tarkoittaa teoriaa ymmartdmisesti ja tulkinnasta, jossa tutkittava kuvaa omin sanoin
kokemuksiaan johonkin ilmidon liittyen. Tutkijan rooli on 16ytdd tdstd puheesta mahdollisimman
hyvin todellisuutta vastaava tulkinta. (Laine 2018, 33.) Lisdksi hermencutiikkaa on kéytetty
kdantdmisen merkityksessd, mikd juontaa juurensa muinaiskreikkalaisesta kulttuurista, jossa
hermeneutiikan tehtdvdnd oli jumalallisten viestien kddntiminen kansalle selkedsanaisesti. Tdna
pdivdnd hermeneutiikkaa kdytetddn yhi esimerkiksi teologisessa tutkimuksessa. (Rauhala 1990, 106—

107.)

Hermeneuttisessa ihmiskésityksessd korostuvat kokemuksen, merkityksen ja yhteisollisyyden
kasitteet, silld ihmista tarkastellaan vastavuoroisen maailman osana. Niin ollen thminen el44 osana
maailmaa, mutta samalla rakentaa tuota maailmaa my0s itse. IThmisen kokemuksellinen suhde
maailmaan rakentuu siten, ettd tdma antaa kokemilleen asioille merkityksia. Tutkittaessa kokemuksia
tutkitaankin itse asiassa kokemusten merkityssisdltojd. Merkitykset ovat liséksi yhteisollisid, silld ne
ovat yhteisOssd jaettuja. Témin takia hermeneuttisessa menetelmissd tausta-ajatuksena on, ettéd

thmisté el voida ymmartad irrallaan suhteesta ympardivdadn maailmaan. (Laine 2018, 29-32.)

3.2.1 Hermeneuttinen nikokulma tutkimushaastattelusta tiedonkeruumenetelména

Yleisesti ottaen tutkimushaastattelu sopii menetelmdnd monenlaisten ilmididen tutkimiseen.

Erityisesti haastattelu sopii tutkimuksiin, joissa pyritddn vuorovaikutuksella antamaan tilaa
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haastateltavan omille merkityksenannoille, milloin on mahdollista ldhestyd myos arkaluonteisia
ilmiditd. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 11-35.) Koska tarkoituksenani oli tutkia roolistressiin liittyvié
kokemuksia, valikoitui tiedonkeruumenetelméksi teemahaastattelu. Teemahaastattelu sijoittuu
strukturoidun haastattelun ja avoimen haastattelun viliin, silld tutkittaville esitetddn kysymyksia

muutamasta valikoidusta teemasta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Haastattelun heikkoutena voidaan pitdd sitd, ettd saatuja vastauksia on vaikea ennakoida.
Haastattelutilanne voi esimerkiksi johtaa molemminpuolisiin vidrinymmarryksiin, jos kysymykset
eivit ole riittdvan yksiselitteisid. Aineiston laatuun vaikuttaa kysymyksenasettelun ohella
haastateltavan kyky tulkita ja ilmaista omia kokemuksiaan. Subjektiivisia merkityksid, kuten tunteita
ja kokemuksia, on haastavaa muuntaa sanalliseen muotoon. Talloin haastateltavan kokemuksista
vilittyy tutkijalle aina jossakin médérin pirstaleinen kuva. On myds mahdollista, ettd samasta ilmiosté
voi tulla haastateltavan vastauksissa esiin ristiriitaisiakin ndkemyksid tai haastateltava voi vastata
kysymyksiin sosiaalisesti hyviksyttdvalld tavalla. Lisdksi haastattelutilanteet voivat poiketa
toisistaan, silld annettuihin vastauksiin vaikuttaa esimerkiksi, miten kysymykset esitetdin ja miten
haastateltava on vastannut aiempiin kysymyksiin. Haastattelu tuottaa menetelmidnd myds

epdolennaista tietoa, mikd voi tehdé analyysin raskaaksi. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 34—49.)

Haastattelun etuna puolestaan on sen joustavuus, silld se soveltuu erilaisiin tutkimustarkoituksiin.
Erityisesti teemahaastattelu tarjoaa mahdollisuuden etukdteen maédriteltyjen kysymysten liséksi
haastateltavan nikemysten lisdselvennyksiin ja tiedon syventdmiseen. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 34—
35.) Toisaalta pelkkd haastatteluun suostuminen ei tarkoita vield pddsyd tutkijaa tiedollisesti
kiinnostaviin asioithin. Onnistuneeseen haastattelutilanteeseen tarvitaan myos halu ymmaértdé toisen
kokemuksia ja pyrkimys rakentaa sitd kautta yhteisymmaérrystd tutkimuksen kohteena olevasta

teemasta. (Alastalo, Akerman & Vaittinen 2017, 223.)

Hermeneuttisessa tutkimusotteessa painotetaan, kuinka tutkijan omat ndkemykset vaikuttavat
tutkimuksen kulkuun ja tutkimuksen lopputuloksiin. Kéytetyt ilmaisut ovat merkityksellisid, silld ne
vaikuttavat tehtyihin havaintoihin. (Hirsjdrvi & Hurme 2008, 18—-23.) Havaitsin haastattelujen aikana,
kuinka haastateltavat vastasivat esitettyihin kysymyksiin niissd kdytetyn kielen ndkokulmasta.
Talloin kysymyksenasettelu voi vaikuttaa saatujen vastausten ohella myds lopputuloksiin.

Haastattelun avulla ei voidakaan ajatella saavutettavan tutkijasta riippumatonta tietoa.
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Hermeneuttisessa ndkdkulmassa painottuu ajatus, ettd haastattelutilanne on tutkijan ja tutkittavan
vélisen vuorovaikutuksen lopputulos, vaikka tutkimuksen péddtarkoituksena on tuoda esiin
tutkittavien merkitysmaailman sisdlt6jd. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 18-23.) Haastattelutilanteen
dialogissa tutkijan ja tutkittavan tulkintahorisonttien katsotaankin sulautuvan toisiinsa (Tontti 2005,

65).

3.2.2 Hermeneuttinen analyysi

Analyysimenetelméané hyodynnén hermeneuttista menetelmad, milld tavoitellaan yksilon senhetkisen
kokemusmaailman ymmartdmistd (Laine 2018, 32). Hermeneuttisessa tutkimuksessa tarkastellaan
yksilon kokemuksia, jolla tarkoitetaan niitd merkityksid, jotka ovat muodostuneet mielensisdisessi
prosessissa jostakin eletystd tapahtumasta (Nyholm 2008, 20; Perttula 2008, 149). Subjektiivinen
kokemus on aina pohjimmiltaan toiselle saavuttamatonta, miké ei tarkoita, etteiko yksilon kokemusta
voisi pyrkid ymmartdmain (Kukkola 2014, 53). Hermeneuttisessa tutkimuksessa aineistoa kisitelldan
melkein kuin ymmérrettivdin muotoon kéddnnettivad vierasta kieltd, mikd prosessina vaatii
alkuperiistekstin ymmirtdmistd (Gadamer 2004, 40). Merkityssisdltéjen yhteisollisen luonteen takia
tuo tutkimus esiin paitsi tutkittavan yksilollisid piirteitd, my0s piirteitd sosiaalisesti jaetusta (Laine

2018, 32).

Hermeneuttisen menetelmén etuna on, ettd se ndkee yksilon kokemukset merkityksellisind itsessdan.
Haastavaksi hermeneuttisen tutkimuksen tekee se tosiasia, kuinka tutkija on osa sitd
merkityskokonaisuutta, jota hin pyrkii tutkimaan. Ihmisen kokemuksia tutkittaessa ei ole mahdollista
suhtautua tdydellisen objektiivisesti elimismaailman moninaisuuteen, joten tutkijan oma tulkintatapa
ja hinen ymmaérryksensé aiheesta vaikuttavat véistimattd myos itse tutkimukseen. Tutkittava pyrkii
ilmaisemaan omia merkityksiddn omakohtaisen merkitysmaailmansa vilitykselld, jolloin haasteena
on, miten tutkija tavoittaa nditd merkityksid. Omakohtaisten kokemusten ja ajan myo6ta yksiloille,
my0Os haastattelijalle, muodostuu oma luontainen tulkintatapa, mikd voi estdd tutkimuskohteen

ndkokulman ymmartdmisen. (Varto 1992, 26-59.)
Etdisyys samassa kulttuuriympéristossd ja ajassa eldvien vililld voi tuottaa jénnitteitd. Talldin

yhteisen ymmarryksen saavuttaminen vaatii tutkijalta ymmaértdmistd ja ennen kaikkea itsekritiikkia,

jolloin tutkija ei voi missdén tutkimuksen vaiheessa olettaa hdnelld olevan perimmaiinen tieto asiasta.
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(Gadamer 2004, 64-74.) Siksi hyvéa lukutapa ldhestyéd aineistoa onkin, ettd tutkija pitdéd jatkuvasti
mielessdin kyseessé olevan toisen henkilon merkitysmaailma, vaikka tutkija tunnistaisikin siitd myds
jotain itselleen tuttua. Toisaalta hermeneuttisessa analyysissa ei edes pyritd toisen kokemuksen
taydelliseen ymmaértdmiseen, silld se olisi mahdotonta. Tutkijan tehtdva onkin pyrkid ymmaértdméaéan
tutkittavan eldmismaailmaa osana omaa eldmismaailmaansa. (Varto 1992, 59-62.) Tdlloin pdddytdan
ajatukseen, ettd tutkija on itse asiassa yksi tulkittavista, silld hanelld todennikoisesti on nikemyksié,

jotka yhdistévit hinta luontaisesti tutkittaviin (Gadamer 2004, 149).

Toisaalta kokemuksen viélittyminen riippuu seki tutkittavan kyvystd kuvailla kokemuksiaan, mutta
myo0s tutkijan kyvystd tulkita. Esiymmaérrykseksi kuvataan hermeneuttisessa teoriassa ihmisen
luontaista tapaa ymmartdd ympérdivdd maailmaa. Esiymmairryksen takia on tutkijalla luontaisia
tapoja ymmairtda tutkimuskohde jo ennen tutkimuksen aloittamista, mikéd voi vinouttaa tutkimusta.
Ratkaisuna tdhin voidaan pitdi tutkimusotetta, jossa tutkija pyrkii tulemaan tietoiseksi asioista, joita
yleisesti ottaen pidetddn itsestddn selvyyksind. On hyvd huomioida, ettd analyysia on mahdotonta
aloittaa aivan tyhjasté, ilman kulttuuritaustan sisdltdmid ilmaisuja ja merkityksid. Samalla tulisi pitda
mielessd, ettd vaikka kulttuurilliset merkitykset saattavat helpottaa analyysia, voivat ne
samanaikaisesti johtaa stereotypioiden toistamiseen. Kdytdnndssd hermeneuttinen metodi vaatii
kayttdjaltadn jatkuvaa itsereflektiota ja itsekriittisyyttd, jotta tutkija on tietoinen omien ldhtokohtiensa
vaikutuksesta tutkimukseen. Parhaimmillaankin kyse on pyrkimyksestd, silld tutkijan on mahdotonta
irtautua omasta ennakkotietimyksestién edes tilapdisesti. Myoskéén tutkittava ei kykene selittiméaén
asiaa niin perusteellisesti, ettd tutkija ymmartéisi aukottomasti, mité tutkittava pyrkii ilmaisemaan.

(Laine 2018, 34-37.)

Hermeneuttiseen analyysiin liittyy ajatus niin sanotusta hermeneuttisesta kehéstd eli
tulkintaprosessista, jossa ilmaisua tulkitaan sen asiayhteydessd. Tavoitteena on, ettd tutkija korjaa
prosessin aikana omia ennakkokisityksidén, jolloin lopputuotoksena syntyvissé tulkinnassa ei ole
ristiriitoja alkuperdistekstin kanssa. (Kakkuri-Knuuttila & Ylikoski 1998, 30.) Hermeneuttista kehda
kuljettaessa tutkija on dialogissa aineiston kanssa, mitd kautta syntyy uutta tietoa toisen
kokemusmaailmasta. Tavoitteena on etddntyd omista ennakko-oletuksista ja olla samalla tietoinen
omista tulkinnan rajoitteista, mikéd saa aikaan uskottavimman tulkinnan tutkittavan kokemuksista.
(Laine 2018, 37-38.) Kdytanndssa tutkija lukee aineistoa useampia kertoja, ja jokainen lukukerta vie

tutkijaa kauemmas omista ldhtokohdistaan ja ldhemmdis tutkittavan merkitysmaailman
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ymmartidmistd. Samanaikaisesti lisddntyy ymmarrys toisista mahdollisista lukutavoista. (Varto 1992,

69.)

Aineiston tulkinnassa tavoitteena on, ettd tutkija pyrkii ymmartdméén tekstié ja sen merkityksid, kun
hidn punnitsee muodostamiaan ndkemyksid. Tdlloin syntyy olettamuksia, jotka voidaan vahvistaa
alkuperiistekstin avulla. (Gadamer 2004, 33.) Analyysivaiheessa vaihtelevat aineiston lukeminen ja
titvistysten kirjoittaminen. Siind, missd aineiston Kkirjoittaminen etdfinnyttdd aineistosta, sen
lukemisen avulla puolestaan omaksutaan tutkittavien ilmaisemat merkitykset. (Ricceur 2000, 79.)
Hermeneuttinen paittely on luonteeltaan kehdmadistd, silld kokonaisuuden katsotaan muodostuvan
yksityiskohdista ja yksityiskohtien muodostavan itse kokonaisuuden. Ymmairtdminen on siten
merkitysten yhteisymmaérrystd. Aineiston ymmairtdminen vaatii luonnostelua, minkd johdosta
aineistosta luodaan tutkittavan kdyttdmiin ilmaisuihin pohjautuvia tiivistyksid. Néin pidetddn ylla
aineiston kokemuksellisuutta. Versioita tarkastellaan suhteessa alkuperdistekstiin, jolloin luonnokset
syventdvit ymmartdmistd, mutta samalla voi myds syntyé kilpailevia luonnoksia. (Gadamer 2004,

29-30.)

Hermeneuttinen menetelma lisdd tutkijan tulkintojen ja aineiston sisdllon vilistd yhteneviisyytta.
Tama ei takaa ymmairtdmisen oikeellisuutta eikd myodskdin tulosten objektiivisuutta (Betti 2005,
112). Taustalla on toisaalta laadullisen tutkimuksen luonne. Vaikka tutkija onnistuisikin
haastattelujen kautta vilittdmaan tutkittavien ainutkertaisia kokemuksia, on lopulta analyysin myd&ta
syntyvd lopputulos aina tutkijan omaa puhetta, vaikka timd pyrkisi sdilyttdmdén tutkittavien
kuvaamia siséltojd (Puusa 2020, 103). Alkuperiistekstiin palaaminen on hyodyllistad siind mielessa,
ettd tutkijan huomion vievét haastattelutilanteessa aina tietyt asiat, jolloin muita asioita jaa
huomioimatta (Nikander 2010, 433). Tiivistelmien luomisessa hyddyllistd onkin juuri
alkuperdistekstien olemassaolo, mistd syntyneet tulkinnat voidaan tarkistaa ja joista tulkintoja on
mahdollista tdydentdd. Kuvattua tiivistimisen ja lukemisen prosessia toistamalla syntyy vaihe
vaiheelta kokonaiskésitys tutkittavan kokemuksista. Toisaalta kokemuksia tulkittaessa tulisi osin
tasapainotella alkuperdisten ilmaisutapojen sidilyttdmisen ja analyyttisen vakuuttavuuden vélilla.

(Kusch 1988, 100-103.)
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Aineiston analyysissa pyrin hermeneuttisen ajattelun mukaisesti prosessinomaisesti tarkentamaan

aineistosta tekemidni havaintoja kriittisen tarkastelun ja itsereflektion avulla. Kuviossa 5 kuvaan

tapaa, miten tdssé tutkimuksessa hermeneuttinen analyysi eteni.

1. tuvistvsversio

2 tHvIstvsversio

3. tiivistysversio

Estymmirrys
ja 1. lukukerta

Teemoittelu ja

itsereflektio

KUVIO 5. Hermeneuttisen analyysin suorittamisen vaiheet

Aineiston ensimmadistd lukukertaa taustoittivat esiymmaérryksestini tutkittavasta aiheesta ja
haastattelukokemukseni. Tastd lukukerrasta syntyi ensimméinen tydversio, jota tarkensin toisen
lukukerran myo6td syntyneessd versiossa. Tétd prosessia jatkoin kunnes ymmarrykseni aineistosta

syveni riittdvésti ja tulin tietoisemmaksi omista ldhtokohdistani aineiston tulkintaan liittyen.

Toisen tyOversion kohdalla havaitsin sen eroavan jossain mairin ensimmadisestd versiosta, mika
herittikin tarpeen vield kolmannelle lukukerralle ja tiivistysversion laatimiselle. Kolmas lukukerta
tarkensi aiempia tyoversiota, eikd juurikaan tuottanut uutta ymmaérrystd. Prosessissa syntyi siten
kolme tydversioita, joista viimeisestd laadin analyysissd kdytetyt, asettamiini tutkimuskysymyksiin
pohjautuvat teemakokonaisuudet (liitteet 3 ja 4). Teemoittelua kidytin aineistosta tekemieni
havaintojen yhteenkokoamisen ja jdrjestimisen tyovilineend, jolloin oli mahdollista tarkastella

merkitysten vilisid suhteita.
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3.3 Tutkimusprosessin arviointia

Hermeneuttisessa ldhestymistavassa tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan ensisijaisesti sen mukaan,
kuinka itsekriittinen tutkija on tutkimuksen teon aikana ollut tulkintaprosessejaan kohtaan sekd onko
tdmi tavoittanut sitd kautta tutkittavien toiseutta (Laine 2018, 48). Téstd syystd tarkastelen

seuraavaksi tutkimusprosessin etenemiseen liittyvid tekijoita.

Haastattelu voidaan néhda tilana, jossa kuvataan elettyjd kokemuksia, mutta samanaikaisesti ndita
my0s konstruoidaan uudelleen (Aaltonen & Leimuméki 2010, 124—125; Perttula 2008, 142). Niin
tutkijan ja tutkittavan vilinen luottamuksellinen suhde on keskeinen, etti prosessi saa tilaa.
Luottamuksellisen ilmapiirin luomisessa korostuvat tutkimuksen tarkoituksen avaaminen,
tutkittavien anonymiteetin varmistaminen sekd ylipddtddn kiinnostus tutkittavien kokemuksia
kohtaan (Ruusuvuori & Tiittula 2009, 41). Pyrin haastatteluissa tihén kertomalla tutkittaville aluksi
tutkimuksen pédajatuksista ja tavoitteista, tavoista varmistaa tutkittavien anonymiteettia seké
informoimalla tutkimuksesta vetdytymisen mahdollisuudesta. N&din varmistin, ettd jokainen
haastateltava kokisi haastattelutilanteen tasavertaisena ja osallistumisen tutkimukseen tiyteen

vapaaehtoisuuteen perustuvana.

Vaikka haastattelusta tulisi tehda tutkittaville miellyttdva kokemus pitdmalld se keskustelunomaisena,
eroaa haastattelu joka tapauksessa arkipdivdisestd keskustelusta sen sisdltiméin padmadrdn vuoksi.
Tami ndkyy esimerkiksi niin, ettd haastattelutilanteessa haastateltava pddasiallisesti vastaa siihen,
mitd kysytddn. Talloin kysymyksenasettelu vaikuttaa haastattelun lopulta tuottamaan tietoon.
Keskeistd on myds kysymysten muotoilu, joka vaikuttaa haasteltavien tulkintaan kysymyksista.
(Ruusuvuori & Tiittula 2009, 23.) Totesin timén haastattelutilanteissa, silld kysymysten tulkinnassa
ilmeni haastateltavilla vilillad haasteita. Vaikka esitin kaikille haastateltaville samat kysymykset, jotka
olin pyrkinyt asettamaan tutkimusaiheen sisdltoon sopiviksi, osa haastateltavista koki tarvetta
kysymysten tausta-ajatuksen tarkentamiseen. Osa haastateltavista puolestaan sai heti kiinni
kysymyksen ydinajatuksesta, minkd pohjalta he vastasivat kysymykseen. Keskustelun aikana pyrin
my06s omalta osaltani esittdimiin tarkentavia kysymyksié ja toisintamaan haastateltavien kuvaamia
ajatuksia, silld tarkoituksenani oli varmistaa yhteisymmarryksen syntyminen ja tulkintahorisonttien

yhtyminen aiheesta.
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Luottamuksen rakentaminen on keskeistd aineistonkeruun onnistumisen kannalta, mutta toisaalta
tutkijan tulisi yllapitad kriittistd etdisyyttéd tutkittaviin (Mikecz 2012, 482). Tutkijan tulisi siten olla
neutraali ja samalla empaattinen tutkittavien kokemuksia kohtaan. Tédmén toteuttamisessa auttaa
tutkijan ulkopuolisen henkilon asema suhteessa organisaatioon ja tydyhteisdon. Tastd informoidun
ulkopuolisen roolista, joka pitdd siséllddn riittdvdd objektiivisuutta ja ymmarrystd organisaation
arkitodellisuudesta, voi tutkija rohkaista tutkittavia avoimuuteen. (Welch, Marschan-Piekkari,
Penttinen & Tahvanainen 2002, 625.) Asemani organisaation ulkopuolisena saattoikin rohkaista
haastateltavia omien kokemustensa avoimeen jakamiseen. Toisaalta tutkimuksen aihe seki itse
haastattelutilanne saattoivat johdattaa haastateltavat tulkitsemaan omia kokemuksiaan erityisesti
kuormitustekijoiden ndkokulmasta. Téalloin tydhyvinvointitekijat jdivdat haastattelutilanteessa
pienempéén rooliin. Tadma tuli esiin siind, kuinka monisanaisesti haastateltavat kuvasivat tyohon
liittyvid haasteitaan, mutta hyvinvointitekijat tulivat esiin enemmainkin vain erikseen kysyttidessa.
Lisédksi haastateltavat saattoivat kokea haastattelutilanteen mahdollisuudeksi tuoda esiin aiemmin
sanoittamattomia, tyorooliin liittyvid haasteita ilman pelkoa mahdollisista seurauksista tyOyhteisossa.
Toisaalta osassa tydyhteisoistd oltiin hyvinkin aktiivisia kuormitustekijoiden késittelyssd, ja sitéd
kautta ajatukset aiheesta olivat hyvin jdsenneltyjd. Niissd vastauksissa nousikin erityiselld tavalla

esiin sosiaalisen tuen merkityksellisyys hankalien tunteiden késittelyssa.

Hermeneuttisen tutkimusotteen mukaisesti pyrin huomioimaan myds oman vaikutukseni syntyvaan
aineistoon ja sen tulkintaan. Tutkijana minulla ei ole sellaista aiempaa kokemusta, mitd kautta minulla
olisi kédytdnnon ymmirrystd kuntajohtamisesta. Toki opintojeni kautta ymmaérrdn kunnissa
kohdattavien haasteiden kirjoa, mutta tima ei valttdmaétta tarkoita, ettd kysyin haastatteluissa sellaisia
kysymyksid, jotka olisivat olennaisia kunkin haastateltavan subjektiivisen kokemuksen kannalta.
Onkin mahdollista, ettd tutkijan esiin nostama aihe ei ole tutkittavalle itselleen kovin merkityksellinen
(Hyvérinen 2017, 22). Néin kévi esimerkiksi kysyessdni haastateltavilta vuorovaikutussuhteista
kunnan ulkopuolisiin toimijoihin. Osan haastateltavista tyOrooliin ei kuulunut merkittivisti
vuorovaikutusta esimerkiksi paikallisten yritysten ja kolmannen sektorin toimijoiden kanssa, silld
saman nimikkeen tyoroolin sisédltd saattoi eri kunnissa vaihdella. Tétd en kuitenkaan olisi voinut
ennalta tietdd. Samoin en olettanut kysymyslistaa laatiessani, ettd kysymykset kattaisivat kaikki
tutkittavien kannalta olennaiset asiat. Kysymyslista oli enemménkin ldhtopiste, mistd ldhdin

esittdimain tarkentavia kysymyksié.
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Tiedon epdtasainen jakautuminen tutkijan ja haastateltavan vililld kuitenkin aiheuttaa sen, ettd
tutkijan ndkemyksiin vaikuttavat haastateltavan kyky tulkita ja sanallistaa omia kokemuksiaan
(Alastalo, Akerman & Vaittinen 2017, 223). Voikin kiiyd4 niin, etti helposti sanallistettavissa olevat
kokemukset tulevat esiin ja hankalammin ilmaistavat kokemukset ilmenevét korkeintaan epasuorasti.
Joitakin asioita on siten voinut haastatteluiden aikana jidda sanomatta, jos en itse niitd kysynyt ja jos

ne eivit tulleet haastateltavalle juuri silla hetkelld mieleen.

Pyrin hakemaan vahvistusta alustavalle ymmaérrykselleni haastateltavien kokemuksista jo itse
haastatteluiden aikana kysymélld tarkentavia lisdkysymyksid. Lisdksi haastateltavien kadyttamien
ilmaisumuotojen toiston avulla pyrin pddseméddn ldhemmés haastateltavien ainutlaatuista
kokemuspohjaa. Toisaalta huomasin, kuinka kéytdnndssd mahdotonta oli kokonaan irtautua omista
tulkinnoistani. Tutkijan oma tausta ja henkilohistoria vaikuttavat sithen, mistd ndkdkulmasta tutkija
tarkastelee haastateltavien ilmaisemia merkityksid ja mitkd merkitykset néistéi erityisesti korostuvat.
Pyrinkin olemaan tietoinen omista ndkemyksistéini ja ohjaamaan mielenkiintoni ennen kaikkea
tutkimuskysymysten mukaisiin teemoihin ja sisdltoihin. Lisdksi pyrin antamaan haasteltaville tilaa
kertoa heille merkityksellisimmistd tydroolinsa piirteistd. Koin tdmén tirkednd sekd tutkijan ja
haastateltavan vélisen yhteisymmirryksen kehittymisen etti myohemmin vaiheen analyysin

kannalta.
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4 TULOKSET

Téssd luvussa esittelen aineistosta esiin nousseet kuormitus- ja voimavaratekijit teemoiteltuna

rooliepdselvyyden ja rooliristiriitojen kokemuksiin (liitteet 3 ja 4).

4.1 Rooliepiselvyyden kokemukset

Rooliepéselvyyteen liittyvind piirteind nousivat aineistosta esiin ajankohtaiset toimintaympériston
haasteet, kuten hyvinvointialueuudistus ja sen vaikutus kunnan rooliin sekd kuntien ty6voimapula
asiantuntijoista. Toisaalta haastatteluaineistossa korostuivat tyon piirteisiin liittyvit tekijat, kuten
tyomadréstd johtuva ajan puute ja priorisoinnin haasteet. Lisédksi, vaikka oman tyoroolin koettiin
muokkautuvan ajan myd6té, pidettiin titd tyoroolin muokkautuvuutta myos omaa jaksamista tukevana

tekijana.

4.1.1 Hyvinvointialueuudistus ja kunnan rooli

Haastateltavat kuvasivat kunnan roolia hyvinvointialueuudistuksen myotd osin epéselviksi.
Uudistuksen koettiin aiheuttavan episelvyyttd etenkin siitd, mitkd hyvinvoinnin ja terveyden alueelle
sijoittuvat toiminnot jidvét jatkossakin kunnille ja mistd asioista kunnalla ja hyvinvointialueella on
yhteisvastuu. Haastateltavat painottivatkin, ettd kaikki terveyteen liittyvit palvelut eivit suinkaan ole

siirtymdssa kunnilta hyvinvointialueille.

Kylhéin [kunnan rooli] on vield ihan epdselvi. — — Sitten kun se on tapahtunut tamd
sote-exit tuossa vuodenvaihteessa niin joskus ens kevddnd me ruvetaan pikkasen
hahmottamaan, ettd okei mitd meille tinne jdi. — — Kunnilla sdilyy edelleenkin
esimerkiksi hyvinvoinnin ja terveyden edistimisen. Semmonen niinku yleinen — —
tehtivd. — — [S]emmonen disruptiohan tdssd nyt oikeesti on, — — pitdd niinku oikeesti

hakee sitd kunnan roolia.

Eri maakunnissa koettiin uuden organisaation rakentamisen edistyneen vaihtelevasti. Osa

maakunnista oli jo aiemmin pyrkinyt kuntayhtymdrakenteen kautta yhdistimdin sosiaali- ja
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terveyspalveluitaan. Toisissa maakunnissa puolestaan yhteisen organisaation rakentaminen jouduttiin
aloittamaan pitkélti ldhtopisteestd. Haastateltavilla oli kuitenkin yhteinen huoli uudistuksen
taloudellisista vaikutuksista kunnan toimintaan tarkoittaen etenkin tilannetta, jossa uudistuksen

myo6td kuntien resurssit oman toiminnan kehittdmiseen viahenevit.

[Maakuntahan] rakentaa eri organisaatiofi]sta — — hyvinvointialuetta. Vastaavasti
[toinen maakunta] — — niin sielldhdn oli jo siis alueellisesti Iluotuna niinku
kuntayhtymdpohjalle toi sote elikkd niilldhdn oli pitkd etumatka jo siind, et sielld oli
erikoissairaanhoito, perusterveydenhuolto ja sosiaalihuolto oli jo niin kun yhdessd.
Niin mitd se sitten on tosiaan — — jossa oikeasti rakennetaan nollasta uutta

organisaatiota.

[M]ikd muuttuu meiddnkin osalta ni on se, ettd nyt meilld ei ole edes sitd rahoituksen
kautta tulevaa mddrdysvaltaa. — — Ettd vaikka ne sotepalvelut siirtyy sinne
hyvinvointialueelle ni hyvinvoinnin ja terveyden edistiminenhdn jdd kunnan tehtdvdiksi

tai semmoseksi hyvinvointialueen kanssa jaetuksi tehtdvdksi.

Kukaan ei viel tiedd ihan tarkasti, et miten. —— Kunnille jiid — — [r]ahaa oman toiminnan

kehittimiseen et se, se varmaan on semmonen, mikd vast selvidd myéhemmin.

Haasteiksi haastateltavat kokivat myos, kuinka tietoa siirretdén kunnista hyvinvointialueelle ja kuinka
hyvinvointialue on motivoitunut edistiméén asioita, joista eniten hyotyy jatkossa yksittdinen kunta.
Naihtiin myds mahdollisena, ettd kahden eri organisaation vélisessd rajapinnassa voi olla katvealueita,

jolloin kuntalaisesta tulee viliinputoaja kahden eri palvelun valissé.
[N]yt yhtikkii myos hyvinvointialue on vastuussa — — ja mikd onkaa se
hyvinvointialueen tahtotila sit olla tekemds semmosta tyotd, joka ei heille niinkddn

vaikuta vaan se oiskin sen kunnan etu.

[M]eiddn pitid. Tietysti niinku mddrittdd uudelleen hyvinvointialueen ja, ja tota

[kunnan] vilinen niinku rajapinta. — — [T]dhdn niinku liittyy tietysti niinku selkee — —
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mahdollisuus, jossa ihminen voi pudota tavallaan kahden niinku organisaation ja

kahden palvelun vdliin.

Toisaalta osa haastateltavista koki, ettei hyvinvointialueuudistuksen aiheuttama muutos ole niin
merkittdva, silld kunnan keskeiset tehtdvit pysyvit pitkélti muuttumattomina. Téhdn ndkemykseen
saattoi vaikuttaa, kuinka vastaajan kunnassa oli valmistauduttu muutokseen ja oliko palveluiden

vilistd synergiaa ollut jo olemassa esimerkiksi kuntayhtymérakenteen kautta.

[KJunnan rakenne sdilyy ja tehtdividit sdilyy sellaisenaan. — — Md ehkd nddn, ettd niinku

meiddn osalta tosissaan ei varsinaisesti isoja muutoksii tapahdu.

4.1.2 Tyovoimapula kuntien asiantuntijoista

Haastateltavat kuvasivat asiantuntijarooleihin  kohdistuvan tydvoimapulan oman tyonsd
ajankohtaiseksi haasteeksi. Johtotehtivissd toimivien ty6hon tdma vaikuttaa siten, etti tyotehtivia
siirretdén toisille henkildille tai johtaja joutuu itse vastaamaan omien tyOtehtdviensd ohella
asiantuntijatehtivisti. Néiden siirrettyjen vastuiden lisdksi johtajan tulisi edistdd uusia rekrytointeja,
jotka eiviat kuitenkaan aina johda wuusien tyoOntekijoiden sitoutumiseen. Vaihtuvuus
asiantuntijatehtdvissd voi olla suurta esimerkiksi kuntatyonantajien vélisen kilpailun takia. Edelld
esitetty lisdd epdvarmuutta ja voi lisdtd johtamistyohon liittyvad kuormitusta, silld toimialajohtajiin

kohdistuu moninaisia vaatimuksia.

[J]otenkin tdin pdivdn ilmio, niin jotenkin tdd tyovoimapula on nyt kylld semmonen, joka
niinku vaikuttaa. — — Ettd myds asiantuntijatehtdvissd sinnekin nyt niinku ndkyy se ettd
kun jotakin niinku avainhenkiloitd ldhtee pois tai eldikkeelle tai mitd tahansa ja sitten

jos ei saadakaan rekrytoitua tilalle vaikka uutta.

[T]dmmoset niin kun tekijdt, jotka nyt on esmes tullu uutena. Tai pahentunu on esmes
tdd tyovoimapula ja se, et me ei saada niinku palkattua kaikkii meiddin
asiantuntijarooleihin tarpeeks henkiloitd. — — [E]li kyl meil on koko ajan liian vihdn
porukkaa. — — [J]a se vaihtuvuus on niinku suuri. Ja tdl hetkelld headhuntataan myos

meiltd sit taas poispdin.
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4.1.3 Ajan puute ja priorisoinnin haaste

Haastateltavat kuvasivat keskeisimmaksi tyon kuormitustekijdksi ajan puutteen. Tdmin he kokivat

johtuvan ty6tehtdvien moninaisuudesta.

[N]e kuormitustekijdt liittyy tavallaan kuitenkin siihen tyomddrddn ja kiireeseen,

stressiin.

[M]un henkilokohtasesti suurin ongelma on kerta kaikkiaan niinku aika ja siihen

liittyvdt stressitekijt.

Koska johtajan rooliin kuuluu epdmédrdisyyttd ja madritteleméttomyyttd, voi johto- ja
kehittdmistehtdvien vilinen prioriteettijirjestys muuttua ylldttdvien tilanteiden my6tid nopeastikin.
Tyo6tehtdvien moninaisuus ja kiire aiheuttavatkin ongelmia priorisointiin, ja johtajalla tulisi olla
ymmarrys, mitd tyotehtdvisti hoitaa ensin. Toisaalta timé aiheuttaa, ettd toisia ja yhtd lailla tarkeita
tyotehtivid taytyy siirtdd myohemmiksi. Johtajan tdytyy my0Os kohdata mahdollinen tyytyméttomyys,
jos paitetty priorisointijdrjestys ei miellytd omia alaisia. Johtaja voi myds joutua tekemddn
kompromisseja tehtdvien suorittamisessa, silli moninaiset tavoitteet ja ajan riittiméattomyys asettavat

reunaehdot sille, miten hyvin tydtehtévistd on mahdollista suoriutua.

Ajan niinku riittamdttomyys, ettd tekemistd on enemmdn ku aikaa. — — Et miten, miten
niinku kannattaisi priorisoida ja, ja sitten kun itse pddttdd jollain tavalla priorisoida ja

sit se ei tyydytd vdlttamdttd kaikkia.

[K]ylli koko ajan joudun tekemdidn kompromisseja sen suhteen, miten hyvin tyon voi

tehdd ja miten paljon siihen ty6hon on kdytettdvissd aikaa.

[O]n paljon aikataulutettuja tehtdvid, jotka eivit ole omassa mddrdysvallassa ja kun
niitd asettuu sitten riittdvdsti samaan — — ajankohtaan ja, ja joutuu priorisoimaan sieltd
ehkd pois jotakin sellasta mikd olisi ehdottoman tdrkedd ollut tehdd ja, ja edistdd niin,

ni sitten siind kokee semmosta riittdmdttomyyden tunnetta.
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[S]di et saa sitd tunnetta oikeestaan koskaan et sd onnistut jossain, koska sd koko ajan
teet niinku just rimaa hipoen yritdit pddst niinku eteenpdin — — et just selvii niinku

hengissd niist, niist kaikist tyotehtdvistd.

Haastateltavat kuvasivat myds tilanteita, joissa on mahdollista vaikuttaa omalla tyolistalla kulloinkin
oleviin tehtdviin. Tydssé jatkuvasti tapahtuvat muutokset ja niiden aiheuttamat sopeutumistarpeet
rajoittavat kuitenkin titd mahdollisuutta, mikd voi merkittdvasti hankaloittaa tarkeisiin tavoitteisiin

yltdmista.

Aika paljon kuitenkin pystyy tavallaan itekin vaikuttaa siihen, ettd minkdlaisia asioita
sielld omalla tyolistalla tai minkdlaisia painotuksia on. —— [V]aikka onkin tavallaan ne
tietyt isot asiat mitd pitdis pystyd edistddn, niin sitten kuitenkin tavallaan. Ettd on niin
paljon niitd pienid asioita tai, tai sanotaanko ettd niitd pdivittdin pyorivid asioita, jotka
sitten ikddnkuin kiilaa niitten tdrkeitten asioitten eelle. Et sitten tavallaan se
priorisoinnin ongelma, ettd miten, miten pystyy jdttdid sitten oikeesti aikaa niille

tarkeille isoille asioille.

[Kokousaikakalenteriin] tulevat asiat itse asiassa mddrittdd tosi pitkdsti mun viikkoa ja
myés mun niinku tyotd. — — [A]jankdytollisesti mul on aika hankalakin joskus sitd sitten
hallita, mut sitten mulla on toki niin kun itsendisid tehtdvid. —— Niitd voi sitten allokoida
vdhdn erilaisille kalenteriaikataulutuksille. Ja homman huono puoli on itseasiassa se,
ettd niitd on sitte vdlilld pakkokin tehdd, koska kun tulee kiireellisempdd tehtdvdd viliin,
ni tdaytyy suopua siihen, ettd se suunnitelma, jonka olen ehkd tehnyt jonkun asian

hoitamiseksi — — pitdd tehdd uudelleen.

4.1.4 Tyo6roolin muokkautuvuus ja muokattavuus

Keskeinen tyShyvinvointia tukeva tekiji oli haastateltaville tydroolin muokattavuus, missa tydroolille
voi antaa mieleisidén painotuksia. Toisaalta myds oman tydroolin koettiin kehittyneen ajan myoté

nykyiseen muotoonsa, silld tyérooli muokkautuu myds tilannetekijéiden mukaan.
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Ajassa tapahtuneissa muutoksissa ilmeni kuntakohtaista vaihtelua. Osassa kunnista oli luotu uusi
tyorooli, missd haastateltavan tyonkuva erosi merkittavésti edeltdjan tyoroolista. Osa haastateltavista
puolestaan kuvasi muutosta, jota saman tydroolin sisélli oli tapahtunut henkilon muokatessa tyoroolia

tietynlaiseksi.

[Aloittaessa] [e]i ollu selvid kuvaa, ettd mitkd asiat on hyddyllisid, mitkd ovat
hyodyttomid. Et kylld se aika, aika pitkdlle on tekemisen myétd muotoutunu. — — [S]e

ndkemys on —— ajan saatos muotoutunu et mitkd asiat on hyodyllisid, mikd on tuottavaa.

Siin oli jonkinlainen kdsitys siin kohtaa ku alotti, mut on se jonkin verran myoés
muuttunu. Kyl se mun, mukana tavallaan niinku muotoutuu. — — Et hyvin paljon tdd
muokkautuu ja ehkd se onki sit se syy miks siin tyos tavallaa viihtyy. —— [J]ohtajuudessa

se on kuitenki semmost vihdn mdéssoo, et sun tdytyy niinku tehd vihdn kaikkee

kaikkialla.

Tyorooliin siséltyvin tyotehtdvien moninaisuuden sekd eri tahoilta nousevien epdméérdisten
odotusten koettiin lisddvin tyokuormitusta. Rooliin liittyvé epédselvyys voi aiheuttaa rajattomuuden

kokemusta, mink4 johdosta voi olla tarpeen tehdi tyorooliin rajauksia.

Todella paljon [tyorooliin liittyvid epdselvyyttd] on ja, ja sen arvaa ettd. Et on hyvin
vleinenkin ongelma juuri senkin takia et. Et mitd oletetaan niin se on just niin hamyistd

Jja sit ku siind on niinku eri tahoja.

[K]un on paljon isoja asioita mitd pitdisi pystyd edistdd niinku samanaikaisesti —— ettd
sit kun organisaatiosta kuitenkin tulee tavallaan niinku monelta eri tasoltakin niitd
tavoitteita. — — [E]t vaikka md olen ite aatellut, ettd tdssd on ndd mun niinku neljd isoa
tavotetta niin sit tulee jostakin muualta tulee vield nditd pienempid niinku huomattava
mddrd siihen niinku pddlle. Niin tavallaan se, ettd jos me viedddn liian paljon vaikka

isoja kehittdmishankkeita pdcdllekkdin, niin kyllihdn se kuormittaa.

Mun tyorooliin varmaan liittyy — — rajattomuutta et tdtd hommaahan vois tehd vaikka

niinku vuorokauden ympdri ja silti sd keksisit viel jotain sellast mikd pitdd. Pitdd niinku
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tehd tai mikd olisi niinku jdrkevdd tai tarkotuksenmukasta. Et ehkd se kuorma liittyy
sithen tehtdvin niinku rajaamiseen. Et kaikkiin hyviinkddn juttuihin ei voi ldihtee

mukaan ja se on tietysti vililld semmosta aika harmittavaa ja kivuliastaki.

Lisdksi koettiin kuormittaviksi rooliin liittyvdt epadvarmuustekijit, joihin ei itse pysty suoraan
vaikuttamaan. Esimerkiksi toimintaympéristdssd tapahtuviin muutoksiin voi vaikuttaa vain

rajallisesti, mutta ndiden aiheuttamat toimenpiteet tulevat kuitenkin johdon ratkaistaviksi.

[Tyoroolin kuormittavuus] liittyy semmoseen epdvarmuuteen. Mikd on et siis kun sitd
epdvarmuutta —— luodaan jossain muualla ja semmosissa asioissa, johon sd et ite pysty
vaikuttamaan. Et kun tietdd sen tilanteen, ettd sd olet se jolla ne asiat loppuviimein

tulee. Mut sd et kdytinndssd siihen prosessiin pysty hirveesti vaikuttaa.

Rooliepéselvyyteen liittyy myds mahdollinen tydhyvinvointia tukeva puoli, ja haastateltavat toivat
tallaisena esille tydroolin muokattavuuden, mikd mahdollistaa oman tyon tuunauksen. Liséksi
muokattavuus edesauttaa, ettd osaksi tyonkuvaa voi oma-aloitteisesti valita itsed kiinnostavia
tyOtehtdvii ja antaa sitd kautta tydlle omanlaisia painotuksia. Tydroolin epdselvyys myos ehkéisee

tyohon kyllastymistd henkil6illd, jotka nauttivat tyohon liittyvista vaihtelevuudesta.

[1]tselleni [tyéroolin epdselvyys] on aina ollu myonteinen asia, et md todella niin kun
arvostan sitd mahdollisuutta. Ymmdrrdn, ettd siindkin on rajansa mihin asti sitd omaa
tyotd voi rddtdloidd, et sielld on ne tietyt perusedellytykset — — jotka tulee hoitaa. — —
[M]ahdollisuus — — keskittyd sitte tosissaan sellasiinkin asioihin ja jotka, jotka niinku
itse kokee mielekkdiksi ja tirkeiksi. — — [KJun sit kun semmonen hetki on tullut tai
mahdollisuus niinku jonkun asian eteenpdin viemiseen, niin kyl se on ollu mun mielestd

niinku palkitsevaa.

[J]os on epdvarmaa ja mddrittelemdtontd, ni se yleensd tarkottaa sitd, ettd silloin saat
myos niinku valita niitd. Ettd sielld on myds niinku miellyttivid tehtdvid ja kivoja asioita
tekemdittd mitd ei ole mddritelty ja jos niitd ei ole mddritelty, eikd sulla ole lyoty niinku
omaa toimenkuvaasi ihan tdysin lukkoon. — — Niin toki sinne voi noukkia myos niitd

itsed miellyttdvid asioita ihan niin kuin omaehtoisesti.
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[M]d aina kokenu olevani sellasessa roolissa, ettd jos kukaan. Jos ei kuulu se asia
kenellekddn muulle niinku suoranaisesti. — — Md otan ja voin ottaa sen niinku

koordinoitavakseni.

Sehdn sallii myés itselle sitd valintaa. Eli kukaan ei voi kertoa minkdlainen on hyvd
[toimialajohtaja] tai mitd kaikkee sen pitdd tehdd kun se tehtdvinkuva on kovin avoin.
— — Ja sit ehkd vihdn kaltaselleni henkilélle joka. Joka tota niin tykkddkin tehdd
erilaisia asioita niin, niin se myos sallii sitte sen. Et jos tyonkuva on — — mddritelty ja
kovin sit sellanen, et se hievahda mihinkddn suuntaan ni siind ehkd sitte on myos aina
se leipddntymisen vaara. — — [S]allii tavallaan ite sit ottaa ehkd sellasia niinku
painopisteitd sieltd missd itse kokee olevansa hyvd ja sitte toisaalta myés. Myos tota ni
ehkd sitte voi delegoida sellaisia asioita, jois kokee et joku muu on niinku hoitaa sen

homman paremmin.

Tyo6roolin muokattavuuden ohella on mahdollista vaikuttaa asioiden viliseen priorisointiin. Toisaalta
vapauden mukana tulee vastuu asioiden edistymisestd, my0s epédvarmoissa olosuhteissa. Johtajan
rooliin liittyvd epéselvyys oli haastateltavista myOds myonteinen tekijd, kun on tarve sopeutua
toimintaympdriston muutoksiin. Epédselvyys opettaa armollisuutta itsed ja muita kohtaan

paitoksentekotilanteissa, joihin liittyy aina jonkinasteista epdvarmuutta.

[1]tse saa kylld niin kun muovata ja muokata sitd omaa niin kun tehtdvikenttddnsd. ——
Itse saa pddittdd, ettd mikd on niinku fokuksessa. Mikd on niinku se tirkein. Itse saa

priorisoida niitd asioita.

[O]ppii — — priorisoimaan, keskittymddn niihin asioihin, ettd mitd on tdrkeetd tehdd,
koska siind kuitenkin niinku vastuu ja osittain jakamaton vastuu siitd, ettd asiat etenee.
— — [V]aikka ois epdvarmoja tietoja niin siltikin pddtoksid pitdd kyetd tekemddn ettei
0o semmosta ees tilannetta ettd sulla on kaikki mahdollinen — — tieto kdytettivissd. — —
[S]ulla on se tieto kdytettivissd, mikd silld pddtoksentekohetkelld on. On, ja se toisaalta
myés —— opettaa oleen armollinen itselle siind asiassa ja myos vastaavasti muille, jotka

Jjoutuu tekeen samoissa tilanteissa pddtoksid.
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[J]ohtamistehtdviin vdistdmdttd kuuluu tietynlainen epdselvyys ja — — tehtdvdin
vakiintumattomuus. Sen tehtdvd onkin reagoida niinku toimintaympdriston muutoksiin

ja —— muuttua niiden mukana.

Haastateltavien mielestd tydssd jaksamista tukivat myos tyon sisdltdmat vaikutusmahdollisuudet seké

muilta saatu tuki muutostoiminnalle. Tyon palkitsevuutta edisti omaan ty6hon liittyvd vahva

moraalinen oikeutus.

Md oon viihtynyt kylld, koska sit taas mul on hyvin paljo vaikutusvaltaa ja niinku siihen
omaan tyohon ja, ja sit mda oon. Oon saanu kylld myoskin tehdd paljon muutoksia, et

md oon saanu sitten ylldttavinkin hyvin poliittista tukea sille mun tyolle.

[M]d oon kokenu tin kylld tosi kiitollisena tehtdvind, ettd md oon pddssy todella
laajasti vaikuttamaan ja, —— ettd niinku luottamus minuun ja osaamiseeni on. On laajaa
niin on pddssy kylld tosi monipuolisesti niinku erilaisiin hankkeisiin ja. Ja mukaan ja

niinku koen ettd mul on aidosti ollut mahdollisuus vaikuttaa.

[J]ohtamistehtdvi julkisel sektorilla, erityisesti kunnassa, nii sehdn on ihan
mielettomdn kiinnostava. —— [S]e tavallaan eettinen pohja milld tehddidin tyétd ni sehdn
on tosi vahva. — — [H]arvassa tyéssd on — — niin vahva tavallaan moraalinen oikeutus

ja pohja. — — [N]i kylhdn tdd on tosi palkitsevaa.

Tyoroolin epdselvyydestd huolimatta roolijako viranhaltijoiden ja paatoksentekijoiden vililld koettiin

selkedksi. Lisdksi omaa tyOtd raamittavat suuret linjat koettiin oman tyShyvinvoinnin kannalta

padasiassa riittaviksi.

[P]ddttdjien murheet ei ole kuitenkaan meiddn murheita. — — Et se on ehkd semmonen,

mikd jotenkin tavallaan — — [s]uojannu vihdn niinku ittedki tds tyossd.
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Se ettd on niinku ne isot raamit ja md tieddn mitkd ne mun vastuualueet on niin. Niin
kyl se niinku tdssd kohtaa tuntuu et se riittdd. — — Johtotehtdvdssd olevalla ei voi olla

kauheen tarkkaan mddriteltyjd niinku vastuutehtdvid myéskddn.

Mulle sopii tosi hyvin, ettd ettei oo niin kun liian tarkasti mddritelty asiat ja on —— tilaa
soveltaa. — — Toisaalt kylld md niinku koko ajan haen tdis tyos semmost rakennetta, et.
Ja pyrin mddritteleen niitd asioita niin kun oman, oman tiimin ynnd sitten muiden kans.
Et sitd tyonjakoa et — — mitd prosesseja, miten niitd viedddn eteenpdin ettd. Et toisaalt

on hyvd, hyvd sopia asioita.

4.2 Rooliristiriitojen kokemukset

Rooliristiriidoista kuormitustekijoind aineistosta nousivat esiin eri toimijoiden omaamat odotukset ja
my0s organisaatiokulttuurin merkitys. Toisaalta rooliristiriitojen néhtiin toimivan myods
tyohyvinvointia tukevina tekijoind, silld ne aiheuttivat tarpeen dialogisuudelle, miké voi edesauttaa

tyon kehittdmista.

4.2.1 Tyo6roolin vaatimukset ja koettu tyon merkityksellisyys

Tyorooliin  katsottiin  kuuluvan moninaisia vaatimuksia, joita tasapainottaa tyon koettu
merkityksellisyys. Toisaalta merkityksellisyyden kokemus voi lisdtd kokemusta tyon

kuormittavuudesta yksilon ponnistellessa kohti asetettuja tavoitteita.

Haastateltavat nostivat esiin kokemansa vahvan ammattiylpeyden, joka voi lisdtd tyohon
sitoutumista. Tamén k&dntopuolena oli kuitenkin, ettd heikko suoriutuminen tydtehtivistd tyon
médrdn ja kiireen takia koettiin kuormittavana. Talloin riittiméattdmyyden tunne oli tyypillinen
seuraus. Koska johtajien kokemus tyon merkityksellisyydesta oli niin vahva, saattavat johtoroolissa
toimivat asettaa itselleen ylimitoitettuja odotuksia tydssd suoriutumiselle. TySkuormitusta voi lisdta

my0s, ettd tyorooli mahdollistaa lisdvastuiden ottamisen pysyvien velvoitteiden ohelle.
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[S]en verran vahva ammattiylpeys ettd. Ettd niinku vastuu siit omasta tyostd on
kuitenkin vahva ja. Ja sen takia — — tekemdittd jdttdminen tai huonosti tekeminen on. On

kyl sellanen asia mikd kuormittaa.

[A]ina vililld niinku kokee tavallaan sitd, ettd kuitenkin tavallaan sinne omalle
porukallekin pitdisi tavallaan antaa sitd aikaa. — — [E]t jos se omakin pdivd tdyttyy
sitten niinku vihdn kaikenndkdisistd muusta niin sitten aina ettd siind md jotenkin koen
semmoista vihdn ristiriitaa et. Et ehinko md tavallaan riittdvdsti tavallaan antaa omaa
aikaa sille johtamistyolle. — — Et sitte tavallaan, ettd jos itelld ei oo oikee aikaa
tavallaan siithen — — selkeddn tavoiteasetantaan ja siihen sparrailluun — — et tavallaan

kylldhdn siitd vihdn kokee aina semmoista kroonista huonoa omaatuntoa.

[O]sa siitd ihan varmasti semmosta vihdn niinku itseaiheutettuaki tavallaan, ettd
asettaa ihan niinku kohtuuttomiaki odotuksia itelle. — — [E]ttd kylldhdn osa on sitten
ihan ulkoa annettua, et tavallaan on kuitenkin niitd mddrdaikaan sidottuja ettd on
Jjotkut. Hallituksen ja valtuuston kokoukset pyorii aina tiettyyn aikaan ja ne pitdd olla
tiettyyn aikaan valmiina. — — Ja tietenkin aina se, ettd miten itse suunnittelee sen oman

kalenterin.

Jos johtajan vastuulle kuuluu johtamis- ja kehittdmistehtévien liséksi asiantuntijatehtdvid, voi ndiden
roolien yhteensovittamisessa ilmetd haasteita. Johtotehtdvdt vaativat usein reagointia nopeasti
muuttuvissa tilanteissa, mutta asiantuntijatehtivissd painottuu tdtd enemmin syvillinen

paneutuminen.

[N]diden kahden roolin yhteensovittaminen on —— osoittautunu hieman haasteelliseksi,
ettd siind missd asiantuntijatyo ja. Ja kehittdminen joka siihen liittyy nii edellyttds ehkd
sitten semmosta paneutumista ja keskittymistd yhteen asiaan ja. Ja niinku sen semmost
systemaattisempaa ja pitkdjinteisempdd edistdmistd nii. Niin mitd tietysti
johtaminenkin on mutta. Mut usein sitten niinku siind on ihan semmosia nopeasti eteen

tulevia asioita, jotka pitdd ratkasta hetkessd ja menee tavallaan kaiken muun ohi.
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422 Itsendiset toimialat ja sosiaalisen tuen tarve

Kuntien toimialat koettiin itsendisiksi kokonaisuuksiksi tai suoranaisiksi siiloiksi, joiden vélisti
yhteistyota pidettiin [dhinnd muodollisena. Tdmaé voi vaikeuttaa organisaation kehittdmisté ja ehkéista
johtoroolissa toimivan mahdollisuuksia saada sosiaalista tukea tyoOlleen oman yksikkonsd

ulkopuolelta.

Haastateltavat nostivatkin esiin organisaatiokulttuurin merkityksen omalle tyolleen. Tyotd tehddan
aina tietyssd viitekehyksessd, mistd syystd organisaatiokulttuuri voi olla mahdollinen
tyokuormituksen aiheuttaja. Organisaatiokulttuurissa voi esimerkiksi olla piirteitd, joiden mukaan
johtajalla tulisi olla asiaosaamista monenlaisilta osa-alueilta. Kun samalla tukihenkiloston maaraa
kunnissa on vidhennetty, voidaan johtajan myds odottaa tekevin monia perusasioita itse, jotka

aiemmin saattoivat kuulua tukihenkilostolle.

Ylidttiny on just se, et hyvinkin niinku toivotaan ettd itse tekee. Tddl on ehkd semmonen
kulttuuri ettd. Et johtaja tietdd ja osaa kaiken ja osaa tehdd myoskin ihan niin kun kaikki

simppelimmditkin niin kun asiat.

[K]Jun se tukiverkosto niinku puuttuu ja hyvin paljon joutuu kirjottamaan ja tekemddn
niitd valmistelevii téitd ja niinku itse. — — Et kyl koko organisaatio vaatii hyvin paljon

ihan sitd semmost perusjohtamistyétd.

Toisaalta organisaation tekemét valinnat vaikuttavat sithen, minkélaisia asioita pyritdan edistimaan.
Resurssien rajallisuus voi hankaloittaa tirkeiden asioiden hoitamista, jolloin pystytiddn tekeméén vain

kaikkein valttamattomin.
[N]e ristiriitaset odotukset liittyy enemmdnki siihen, ettd mitd ndilld resursseilla on
mahdollista saavuttaa. — — [E]i vaan niinku ole. Ole niinku mahdollisuuksia tehdd niitd

asioita joita itse kokisi tirkedksi edistdd, koska ne eivit ole pakollisia.

Oman organisaation toimintaa osa haastateltavista kuvasi hitaaksi ja tehottomaksi, silld

padtoksenteko vie aikaa ja toisinaan voi toiminnan keskidssd olla epdolennaisiakin asioita.
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Organisaatiokulttuurit vaihtelevat eri kunnissa, milli on oma vaikutuksensa siithen, millainen ote

johtamiseen on tarkoituksenmukaisin.

[O]rganisaatio — — ei oo kovin tehokas ja, ja se on hyvin semmonen tehoton ja vihdn
semmone. Pyérii niin kun ei-olennaisten asioiden ympdrilld ja se turhauttaa mua kylld
hetkittdin. —— [M]utta md oon —— loytdny itelleni siithen jonkinlaisen roolin ja en vilitd

sit niin paljon siit organisaation tehottomuudesta.

[T]ulin siis toisen tyyppisestd kunnasta ja tietyst se vaatii sitte toisentyyppistd niinku

johtamista.

[O]n asioita mitkd on toiminu [kunnassa] tai asioita mitkd on toiminu [toisessa
kunnassaj. Niin niit ei voi suoraan tuoda vaan aina, aina se liittyy siihen
toimintaympdristoon. —— Ne tdytyy vaan ne tekemiset sovittaa sit siihen kokonaisuuteen,

mut suoraan ei voi —— kopioida jotain juttua yhdestd paikasta toisee.

Jos yhteistd késitystd organisaation keskeisistd tavoitteista ei ole, on yhteistyon ja dialogisuuden
rakentaminen erityisen haasteellista. Organisaation tavoitteet voivat olla epéselvisti médriteltyja tai
ristiriitaisesti viestittyjd, jolloin toimialajohtajien vastuulle jdi selonteko viestinnésti. Puutteellinen
viestintd voi aiheuttaa piéllekkdisten asioiden tekemisen toimialoilla. Osin tdméd saattaa johtua
organisaatiokulttuurista, jossa toimialat ndhdddn itsendisind toimijoina. Télloin yhteistyon

rakentamisen sijaan voi vallita kilpailullinen asetelma.

Kyl [ristiriitainen viestintd ylimmdltd johdolta] niinku suututtaa mua. Se niinku

drsyttdd ku muutenkin on. On niin paljon tekemistd. — — [S]e on myds turhautumista
siihen ettd, et ku puuttuu se yhteinen linja mikd on. — — Et on niin huonoo niinku se
yldtasojohtaminen siihen, et me oltais oikeesti menossa kaikki yhteen suuntaan. —— Vie

niinku paljo resurssia, energiaa ja. Ja pohtimista ja sit sd joudut semmoseen niinku

epdvarmaan tilaan myoski et mitd tdssd niinku tekisi.

[J]os niinku kunnan sisdlld vaikka johtoryhmdtasolla ei oo yhteistd ndkemystd niistd

tavoitteista tai mitd ollaan tdssd tekemdssd. — — [M]un mielestd selkedsti on vdhdn
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semmonen haaste et. Et meilld ei ihan kaikissa asioissa ei ole sitd yhteistd nikemystd
talld hetkelld. — — Et miten md saan sen yhteistyon vaikka niinku kaikkien eri
toimialojen kesken toimimaan yhteen niin se on sit haaste. —— Et tehddcdin sitten monesti
ehkd pddllekkdisidkin asioita. — — [T]oki myds niinku organisaatiokulttuurin kysymys —

— et jos tavallaan semmonen historia on siitd, et. Et on tosi itsendiset toimialat.

[Kunnissa] on usein ihmiset ollu pitkddn téissd ja sielld on semmosia jonkinlaisia
Jdnnitteitd ajan myotd syntynyt. — — [K]aikki ei tuu kaikkien kans toimeen ja ehkd

yhteistyo on — — vihdn kariutunukin.

Toimialajohtajien keskindistd vuorovaikutusta haastateltavat kuvasivat tarveperdiseksi ja
ammatilliseen kunnioitukseen pohjautuvaksi. Haastateltavat eivdt kuitenkaan piténeet toisia
toimialajohtajia keskeisind sosiaalisen tuen ldhteind. Osa haastateltavista koki jossakin miérin
saavansa keskustelutukea muilta toimialajohtajilta, mutta useimmat kuvasivat ammatillisen

kunnioituksen kéantopuoleksi, ettei toimialojen vélilld ole merkittdvéa ja toistuvaa yhteistyOta.

[S]emmost niinku epdmuodollista tai muuta keskustelua [toimialojen kesken]. Niin sitd,
sitd on aika vdhdn ja sitd on kylla yritetty tdssd nyt lisdtdki, et sitd pitdisi ehkd olla

enemman.

[Toisten toimialajohtajien kesken] on semmonen tietty niinku ammatillinen kunnioitus
niin kuin kollegoiden kesken on olemassa. — — [M]oni on myés niinku samalla kun on
vahva ammattilainen, niin on sitd mieltd, ettd hirveesti hdnen asioihinsa ei tarvitse
puuttua. — — [E]n mitddn semmosta jakamatonta varauksetonta tukea niin en

vdlttamdttd usko saavani, mutta kohtuullisen hyvid keskustelutukea ja pariapua kylld.

[Vuorovaikutus toimialajohtajien vdlilld] on aika lailla semmosta tarveperdstd. — — Ei
se mun mielest mitenkdd kauheen semmost aitoo ja keskustelevaa, et sielld tuodaan esiin
ne jutut mitd kullaki on. Mut et koska meilt puuttuu se semmonen vahva, niinku
vhteisollinen ja — — eteenpdin menemisen niinku johtamiskulttuuri niin siel kaikki vihdn
niinku sanoo jotain siit omasta alueestaan. Mutta, mut kuitenki pysyy tosi vahvasti omal

tontilla. — — Yhteistyohaluu ei hirveesti oo, niin ehkd on enemmdnki menny siihen
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moodiin, ettd yrittdd itsekin niinku rajottaa sitd tietoo ja keskusteluu omista asioistaan
— — kun sd huomaat et sd et saa niihin mitddn niinku lisdarvoo vaan enemmdnkin ne

niinku vie sulta pois jotain.

Yhteistyon puutteen haasteena kuvattiin my0ds puolustautuva asenne omaa tyokenttddan kohtaan, mika
ehkdisee tehokkaasti yhteistyon toteuttamisen. Lisdksi oma rooli tyOyhteisdssd koettiin

uudistusmieliseksi, jolloin muiden néhtiin olevan enemmainkin perinteistd kiinnipitd;jia.

[J]okainen niin kun huolehtii tontistaan niin sanotusti. Et vihdn semmonen niin kun
pikkasen kytdtddn sitd omaa tekemistdcdn silleen ja suojellaan sitd omaa tekemistddn. —

— [N]iin kun semmonen yhdessd tekemisen meininki ehkd vihdn puuttuu.

Tekevdt sen virkamiehen tyon, mikd virkamiehille on annettu. Ja md oon sit se joka
haluu muuttaa ja. Ja edistid ja tavallaan koko ajan vdhdn niinku rikkoa sitd vanhaa

kuvaa ja kuvioita.

423 Poliittisen paiatoksenteon ja omien alaisten omaamien odotusten kohtaaminen

Haastateltavat kokivat, ettd johtorooliin ja siind tehtyyn tyohon keskeiselld tavalla vaikuttivat
poliittinen paitdksenteko ja omien alaisten omaamat odotukset. Haastateltavat kuvasivat tyorooliinsa
liittyvdn keskeiselld tavalla polititkkaan, ja osalle politiitkan tuoma moniéddnisyys oli osin uusi asia
tyotehtdvéassd aloitettaessa. FErilaiset mielipiteet kuuluvat poliittiseen prosessiin, mutta
viranhaltijoiden nédkokulmasta moniddnisyys voi lisdtd tyon kuormittavuutta. Poliittisten
paitoksentekijoiden odotukset koettiin osin epdrealistisiksi ja arkipdivdn todellisuutta
vastaamattomiksi, silld haastateltavista poliittisen agendan tavoitteet, kdytdnnon realiteetit

huomioiden, olivat vililld haastavia saavuttaa.
Se tuli vihdn ylldtyksend, sit tihdn liittyy vahvemmin politiikkaa. — — [O]n monenlaisia

intressejd. — — Et on keskustelua, eri mielipiteitd. Mutta kylldhdn sitten vdlilld tuntuu,

et se hidastaa tekemistd ja kuormittaa.
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[N]e odotukset — — mitd tulee sitten valtuutettujen taholta. — — [S]ielt saattaa tulla
epdrealistisia odotuksia. — — Jos ei sitd koe ihan jdrkevind sitd tekemistd ni sitte aina
Jjoutuu vihdn pdhkdilld, ettd mitenkd sitd tekemistd sdddetddn nii ettd tdytetddn ne

asetetut toiveet. Kuitenkin niin, ettei tee ihan vddridkdd juttuja.

Kun pédtoksid organisaatioissa tehddén, on ne saatettu valmistella nopealla aikataululla, jolloin
kokonaisharkinta jad puutteelliseksi. Tastd johtuen aiempia pédatoksid saatetaan joutua kumoamaan.

Tehdyissd padtoksissd on siten sisdénkirjoitettua epavarmuutta.

[P]ddttdjilldhdn nyt on omat ajatuksensa, oma ideologia, omat nikemyksensd mitd
pitdd tehdd ja muuta ja. Sitte ehkd se ei aina ole sitd, ettd mitd esimerkiksi valtaosa
pddttdjistd miettii taikka se ei ole sitd miten kun ylipddtddn virkaorganisaatio toimii tai
mitd virkaorganisaatio pystyy toteuttamaan. [T]oivosin sitd, ettd pddttdjiltd niin
semmosta linjakasta ja yli valtuustokauden menevdd linjakkuutta niihin pddtoksiin. — —
Niin ne pddtokset kulkis aina samaan suuntaan eikd palattas ja poukkoiltas sitte ja

niinku esitettds uudella pddtokselld sitd vanhaa pddtostd.

[S]aattaa olla etti valtuustossa — — tehdddn pdcdtoksid, joista. Joita ei, ei oo kunnolla
valmisteltu ja tulee vihdn semmosia ehkd hdtdsidki ratkasuja. Sit kun ne ddnestellddn
ettd ja tehddn kompromisseja, ni sit saattaa vdililld se — — fokus unohtua sieltd. — — Et
ne haasteet tulee juuri siitd sitten ehkd tdmmotteestd poliittisesta vddnnostd, ettd miten
— — ne asiat menee poliittisesti. —— Odotetaan et, et tapahtuu ehkd asioita mitkd, mitkd

ei oo mahdollisia meiddn nykysilld resursseilla.

Toisaalta paiatoksentekijoilld voi olla hankaluuksia itse padtdsten aikaansaamisessa. Jos paitoksid ei
saada aikaan, tdma vaikuttaa sithen, mitd viranhaltijat pystyvit tyossddn tekemddn. My0s yksittdisen
toimialajohtajan motivaatio valmisteluty6hon voi kérsid, jos tyo ei kaikesta vaivannddsti huolimatta

johda toivottuun lopputulokseen.

Haastateltavilta 16ytyi myds ymmarrystd padtoksenteon haasteellisuudelle, ja he kokivat roolijaon

paatoksenteon ja viranhaltijoiden vililld selvdnid. Toisinaan pddtdksenteon luonteeseen kuuluu, ettei
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padtostd saada aikaan. Tamd voi haastateltavien kertoman mukaan jiddd harmittamaan kunnan

toiminnan nidkdkulmasta, jos toivotut asiat eivét timén seurauksena etene.

[M]eilld on kuitenkin aika kovat vaatimukset. — — Mut sitten pddttdjdt ei kuitenkaan
pysty tekemddn pddtoksid niistd ja siind tulee ehkd tavallaan vihdn semmonen
turhautuminenkin sitten tdnne viranhaltijapuolelle siitd, et. Et me tehdddn valtava
valmistelutyotd ja sitten pddttdjdt toteaa lopussa, ettd no ei me nyt kuitenkaan tehd

ndistd mitddn. — — [S]itten tulee se fiilis tehddn niinku turhaa tyétd tavallaan.

[S]e on luottamushenkiléiden oikeus sitten olla. Olla pddttimdttd sitd asiaa. Se voi
hankaloittaa meiddn tekemistd monta kertaa ku se viivéstyy tai. Tai sitd pddtostd ei niin
kun tule. —— Et voihan se siind kohtaa vihdn harmittaa, mutta tieddn pelin hengen. — —
Eihdn ne aina niinku rationaalisia oo ne. Ne tuota asiat mitd sieltd jdtetddn kenties

pdadttamadtta.

Paatoksentekijoiden aikatauluodotukset koettiin toisinaan epirealistisiksi. Polititkkaan osana
paitoksentekoa nihtiin liittyvédn teatraalisuutta, ja vaalien l&hestyessd pédidtoksentekijat saattavat
toimia #énestdjid kosiskelevalla tavalla. Tamid ei haastateltavien mukaan hyoddytd asioiden

edistdmistd, vaan voi venyttdd paidtoksentekoa eteenpdin.

[Pddtoksentekijoiltd] tietysti — — tulee niin kun tiettyjd. Tiettyjd toiveita ja odotuksia on

siihen, ettd tekis tdtd muutosta kenties niinku nopeempaa mitd. Mitd tdssd on pystyny

tekemddn tai ylipddtddn suunnitelman mukasesti. — — Mut sitten taas toisaalta md
tieddn, ettd se on politiikkaa aika paljon. — — Elikkd jos me esittdd jotain niin siis
sanotaan ei ja sitte. Sitte tulee kuitenkin kylld. — — [V]aikka se nyt vidlilld sitte saattaa

silleen niin kun sieppasta ja ottaa pddhdn, mutta aika dkkid siind sitten laantuu

kuitenkin, ettd niin tdd on vaan sitd teatteria.

[M]d tein sen valmistelun ihan normaalisti ja laitoin sen niinku valtuustoon. — — [E]t
siin on poliittisesti niinku toivottu ja haluttu ja tuki siithen toimintaan. Mut sitte ku
tiedetddn et no niin nyt on ddnestdjdt tdssd. — — [N]i sit haettiin tdmmdst poliittista

irtopisteitd silld, et sehdn on mun vika et syytetddn mua. — — Ensin pitdd kdydd niinku
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turpiinsa ottaa — — ihan vaan vaalien takii. — — Vaikka md mitddn muuttanu ku md vein
sen seuraavan kerran takas sinne ni se meni ndtisti ldpi. —— [S]e et sd — — valmistelet
asioita niin. Niin joka kohdassa sd joudut kuitenki ottaa niist sen matsin niinku — — sen

poliittisen setupin kanssa ja. Ja sielldhdn niinku ne ristiriidat on aina olemassa.

Ristiriitoja saattaa myds seurata, jos toimialajohtajan esihenkild on eri mieltd poliittisen

padtoksenteon kanssa siitd, miten tietyssd tilanteessa tulisi toimia. Télloin toimialajohtaja joutuu

etsiméén ristiriitatilanteeseen ratkaisua. Tasapainottelu erilaisten odotusten vililld voi olla erityisen

haastavaa, kun oma esihenkild poikkeaa yleisestd linjasta. Lisédksi tilanne voi heréttdd kysymyksia

johtajan omasta roolista.

[Pddtoksenteossa] ku on. On erilaisia tahtotiloja ja toiveita. Tietylld tavalla vihdn
ristipaineessa joutuuki sitten olemaan siind. — — [J]os jossain kohtaa huomaa
esimerkiks, etti oma esihenkilo on toista mieltd mitd luottamushenkilot, niin siind sitte
Jjoku ottaa yhteyttd niin se voi olla vdihdn ristiriitainen tilanne. — — Kylld se semmosta
nuoralla tanssimista vdlilld on, et mitd sanoo ja mitd tekee. Ja sillon voi olla joskus

parempi jdttdd sanomatta tai tekemdttd asioita.

Oon vaikka saanu esimieheltdni [kunnanjohtajalta] tehtdvid. Hdn sano et tee ndin ja
md katoin mielessd et ei todellakaa tdd voi ndin mennd. Ja sit pakko soittaa vaikka
[kunnanhallituksen] puheenjohtajalle ja kysyy et onks teil oikeesti tdmmonen — —
poliittinen tahtotila tdmmdseen asiaan ja sit hdn sanoo no ei ja md sit no mitdhdn md
nyt teen. —— Et kyl, kyl sitd tommost sddtdmistd nii ja ohi johtamista niinku sitd on koko

ajan. Ni sen, sen oman roolin niinku hakeminen — — ei oo helppoa.

Toisaalta viranhaltijat voivat kokea péddtoksentekijoiden odotuksia olevan mahdoton kéytdnndssa

Viranhaltijat saattavat kokea poliittisen agendan tavoitteet ja olemassa olevan

lainsdddénnon rajoitteet yhteensovittamattomiksi.

[P]oliittiselta — — pddtoksenteolta tulee joskus vihdn semmosia. — — Kohtuuttomiakin
vaatimuksia tai odotuksia tai — — sen tyyppisid poliittisia linjauksia, ettd — —

viranhaltijapuolella koetaan vaikka tdtd ei ole vaikka niinku lain mukaan mahollista
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tehd asioita ndin. — — [N]e odotukset — — [l]iittyy just ehkd vaikka siihen, et — — mitd
pystyy edistdd ja kuin montaa asiaa pystyy edistid vaikka yhtd aikaa. — — Et sielld on
tietty poliittinen intressi ja sitten tavallaan viranhaltijapuolella on kuitenkin ne
lainsddddnnot ja viranomaiset ja muut, joita pitdd tdssd niinku heidn ohjeita noudattaa.

Niin siind on vdhdn semmoista — — térmdyskurssia.

[P]oliittisten pddttdjien osalta — — painottuu — — sen oman. Oman niinku agendan
vahva, tai tarve sen oman agendan edistimiseen. — — [J]os — — me viranhaltijoina
olemme sitd mieltd ettd, ettd lainsddddnto ei sitd mahdollista tai ainakin niinku rajoittaa

sitd toteuttamista merkittavdsti, niin tdn tyyppisid ristiriitasia odotuksia.

Kuormitusta lisddvéksi koettiin liséksi viranhaltijoiden ja paitoksentekijoiden vélinen epdluottamus.
Myo6s omiin kollegoihin ja tydyhteisoon kohdistuva epdluottamus koettiin kuormittavana.
Epéluottamusta lisddvéni tekijand pidettiin ajan puutetta, silla kiire ei mahdollista valmistautumista
paitoksentekoon yhteisymmairryksen rakentamisen kautta. Haastateltavat kuitenkin kertoivat

pyrkineensd omalta osaltaan aktiivisesti rakentamaan luottamusta pdédtdksentekijéiden suuntaan.

[E]pdluottamus — — mitd sillon tdllon esiintyy mydskin niinku luottamushenkiléiden ja
viranhaltijoiden vdlilld — — on selkeesti sellanen kuormittava tekijd. Ettd vaikka niinku
itse oon kokenut, ettd se ei minuun ainakaan niinku suuressa mddrin kohdistu niin. Niin
myos se, ettd se kohdistuu mun kollegoihin ja, ja niin kun ihmisiin, — — joiden

ammattitaitoa itse arvostan niin. Niin tota se on myos aika, aika kuormittavaa.

[K]yl se kuormittava tilanne varmaan liittyy siis ajan puutteeseen. —— [V]oi olla niin et
Jjoku juttu vaan tuntuu jotenki kauheen vaikeelle ja sit ku vihdn sitd niinku ldhtee tiidkko
selvitteleen — — ni ne juuret saattaa olla jossain tosi pitkdlld. Ja tid on varmasti
semmone et jos meilld olis enemmdn ja paremmin aikaa niin me voitas kdydd sitd
vuorovaikutusta ja jutustella. Ja tavallaan ikddn kuin tuoda niitd asioita ennen. Ennen
kun ne kypsyy pddtosasioiksi niin. Niin jotenki luottamushenkilditten tietosuuteen ja

rakentaa sitd luottamusta.
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[M]d oon tehny tosi — — tavotteellisesti tyotd siihen, et md oon saanu sitd yhteistyotd
parannettuu ja yrittiny saada sen lautakunnan myés ymmdrtdid, et me tehdddn tdtd
hommaa yhdessd. Ja sen luottamuksen ja sen tyon jilkeen. — — [S]it kun he on
huomannu, et niil muutoksilla on ollu niin kun hyvd lopputulema niin sit on ollu niinku

helpompi sen jilkeen saada seuraavia ldpi.

Paatoksentekijoiden lisdksi omilla alaisilla kuvattiin olevan monenlaisia odotuksia johtajan
tyonkuvasta, mité ei ole erikseen tehtdvian kuvauksissa mainittu. Keskeisena ristiriitana nousivat esiin
alaisten odotukset johtamistyylistd. Osa alaisista toivoisi niin sanottua raamijohtamista, jossa alaiselle
annetaan jokin yleistasoinen tavoite. Tavoite madérittelisi alaiselle suunnan, jota kohti tdimén tulisi
pyrkid. Erikseen ei kuitenkaan madéritelld, miten alaisen tulisi toimia. Osa alaisista taas toivoo
selkedmpid tavoitteita ja toimintatapojen yksityiskohtaista miérittelyd. Téllaisten erisuuntaisten
odotusten olemassaolo tyOyhteisOssd asettaa reunaehtoja johtamiselle, missd tulisi pyrkid

huomioimaan erilaiset tarpeet.

[V]aikka mulla nyt sitd tyénkuvaa ei varsinaisesti oo kirjotettukaan, mutta vastuualueet
on ja on niinku yldtasolla vastuulla kaikesta. — — [M]un mielestd se on niinku ihan
selkee. Selkee ja simppeli, mutta se ettd ne odotukset sitten niin kun esimerkiksi
henkilostoltd. — — Aika paljon odotuksia on. — — Et sieltd ehkd niinku saattaa tulla
semmoista — — mikd luo ehkd vihdn painettakin siihen ja sitd ei ole niinku tietenkddn

minnekddn tehtdvinkuviin ja muihin niinku kirjattu.

[O]is varmaan niinku. Niinku esimiehellekin haaste tavallaan se, et niinku tunnistais et
minkdlaista ite kukanenkin kaipaa et. Et toki ettd jos joku kaipaa sitd sdntillisempdd

niin sitte varmaan pitdis olla niinku sdntillisemmin mddritelty.

[I]hmiset tykkdd, ettd niit johdetaan eri. Eri tavoin. — — toinen haluaa sillai, ettd
johdetaan ja kerrotaan hyvin yksityiskohtasesti, ettd mitd pitdd tehdd ja muuten ja.
Toinen taas on sillai, ettd hdn haluaa niinku semmosen raamijohtamisen, ettd ndytetddn

suunta ja annetaan sitten aika vapaat niin kun kddet.
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Haastateltavat kertoivat, ettd alaiset toivovat johtamiselta asioiden nykyistd tehokkaampaa

hoitamista. Erityisesti yksityiseltd sektorilta siirtyneilld tyontekijoilld koettiin olevan odotuksia

asioiden paremmasta hoitamisesta. Liséksi alaisilla voi olla odotuksia johtajan vahvasta

asiaosaamisesta monilta eri osa-alueilta, vaikka todellisuudessa on mahdotonta, ettd johtajalla on

asiaosaamista kaikilta tyon osa-alueilta.

[M]un [tyontekijit] —— toivoo, varsinki ne jotka on tullut tuolt yksityiselt sektorilta, niin
ne toivoo et asiat hoituu suit sait sukkelaan. Ja meil on paljo fiksumpii tapoja hoitaa

asioita ja mikset tee ndille mitdcdn.

[M]onet odottaa ettd ois hirveen vahva substanssiosaaminen tosiaan monelta alueelta.
— — Varmaan siind on tiettyjd odotuksia, ettd md — — kiinnostuneena osaisin kysyd.
Kysyd sillai niinku mukavia kysymyksid joka asiasta ja niin kuin paneutua joka asiaan

kovin syvdllisesti.

Kuormittaviksi koettiin my0s tilanteet, joissa johtaja joutuu selvittdiméén alaisten vilisié ristiriitoja.

Johtaja kohtaa tydssdén lisdksi ristiriitoja, joita ilmenee alaisten ja ylimmin johdon vilisten

odotusten poiketessa. Esimiestyon luonteeseen liittyy alaisten tydsuoritusten seuraaminen, ja naihin

puuttuminen tarvittaessa. Alisuoriutumiseen puuttuminen voi olla kuormittava tilanne my0s johtajalle

itselleen.

Jonkin verran kuormittaa tdammoset haastavat henkilostotilanteet ilman muuta, johon
liittyy tammosid vaikeita vuorovaikutussuhteita. — — [H]enkilokemiat eivdt kohtaa
tyontekijoiden vdlilld ja sitten niitd. Niitd joutuu, joutuu sitten setvimddn. — —
Tyontekijoiden osalta liittyy niinku vahvoja tunteita, joist on sitte vaikee pddstd yli, niin.
Niin kylld ne niinku se kuormitus ehkd itseenkin vihdn. Vihdn sitten tarttuu semmosissa

tilanteissa.
[H]enkilostolld on, on useinkin niinku erilainen ndkokulma niihi asioihin kun sitte ehkd

vlimmadlld johdolla. Et totta kai niinku tdssd ldhiesihenkilon roolissa niinku niitd joutuu

kohtaamaan ja — — viestimddn puolin ja toisin niitd — — ristiriitaisia ndkemyksid.
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Et sillon kun jos suht uutenakin kun on tullu ja huomaa ettd joku ei oikein suoriudu

tehtdvistddn niin se on. Se on aika tietysti semmonen kuormittava tilanne.

4.2.4 Kuntaorganisaation ulkopuolelta kantautuvat odotukset

Keskeisind  kuntaorganisaation  ulkopuolisiin  toimijoihin  liittyvind asioina  nousivat
haastatteluaineistossa esille kuntalaisten, paikallisten yritysten ja kolmannen sektorin toimijoiden
odotukset. Kuntalaisilla olevien, vastaamattomien odotusten koettiin nékyvén erityisesti sosiaalisen
median kautta. Kuntatydntekijoihin kohdistuva kriittinen palaute koettiin tydyhteisod kuormittavana,
vaikka kritiikki ei kohdistuisikaan vastaajaan vaan esimerkiksi kollegaan tai omaan alaiseen.
Yksittéiselle toimialajohtajalle timé tarkoitti emotionaalisen tyon miérén lisdéntymisti, kun johtaja
pyrki tukemaan omia tyOntekijoitddn kriittisen palautteen késittelyssd. Tilanne voi kuitenkin

heikentdi johtajan omaa tydssé jaksamista.

[S]aattaa olla niin ettd mun tyontekijoihin voi kohdistuu joskus aika ilkeetd puhetta. Et
se voi tulla some-kanavista tai se — — saattaa tulla sitte vaikka kokouksessa ja siihen
puuttuminen on tosi vaikeeta. — — Et vdlilldhdn ihmiset on tosi visyksissd sen asian
kanssa. Siind kohtaa ku joku saa moskaa niskaan niin me sitte tietysti yritetddn niinku
psykososiaalista tukea antaa niille ihmisille, jotka on millonki sen asian kohteena ja
yritetddn sitd jotenkin niinku neutraloida. Mutta se on vaan tosi vaikeeta ja se keino on

niinku aika riittamdton.

[KJun tehdddn vaikka jotakin isoja uudistuksia, jotka herdttid sitten kuntalaissa tai
monesti, ei ees isoja vaan voi olla hyvin pienidkin uudistuksia, jotka herdittdd
kuntalaiset niinku. Mielenkiintoa ja keskusteluja vaan semmoista painetta. Ja sitten kun
siihen tulee jotakin some-kirjoittelua tai muuta niin kyllihdn ne on aika niinku
kuormittavia ylipddtdidn. — — Ja kyl ne sitte vaikka ite ei ole ehkd niissd — — suoraan
tulituksen kohteena, niin kylld ne kuitenkin niinku vaikuttaa sitten organisaatiossa aika
laajasti. Ja tietenkin ne, ne viranhaltijat ketkd sattuu olemaan sielld sen kohteena, niin

kyllihdn se heille on niinku tosi kuormittava.
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[M]ikd on niinku todella jarkyttdvid — — on tuo kokoaikanen niin kun negatiivinen
palaute jota koko some on tdynnd. — — [S]e ajatus siitd, et me ei osata mitddn, me ei
tehd mitddn. — — [N]i se semmonen yleinen niin kun kokoaikanen negaatio joka on
kuntatyontekijid kohtaan. — — [S]it md yritin kannatella sitd mun omaa — — tiimid ja
yritd niinku ratkoo ja tsemppaa sielld heitd niinku et he ei jdis sen kuorman alle. Mut
sit itehdn siind jostainhan se on revittivd se energia itestddn, jota pystys sitte antaan

niille muille.

Yhteistyon rakentaminen kunnan ulkopuolisten toimijoiden, kuten toisten kuntien, paikallisten
yritysten ja kolmannen sektorin, kanssa koettiin haastavaksi. Keskeiseksi haasteeksi koettiin
osapuolia yhdistdvien intressien 10ytdminen. Esimerkiksi paikallisilla yrityksilld voi olla odotuksia,

ettd kunta hankkisi mahdollisimman paljon palveluita juuri heilta.

[P]aljon on kumppaneita niin yhteistyon rakentaminen — — on aina haastavaa. Et [oytdd
sen yhteisen nimittdjan. Saa rakennettua projektia mihinkd liittyy useita ihmisid,
useampia organisaatioita niin et kaikki voi kokee sen yhteistyon tuottavana ja

hyaodyllisend.

[K]untien kesken kun jotakin vaikka vaikeita sopimuksia neuvoteltavana — — ettd sitten
kun sielld on tavallaan niinku kunnillakin niinku poikkeavia intressejd keskenddn. — —

Kyllihdn sielld sitten voi tulla semmoseen ristiriitatilanteita.

[KJun me ollaan vaikka sopimusneuvotteluissa, ni [ulkoisilla toimijoilla] on odotuksia
tietyn tyyppiseen lopputulokseen, joka aina ei ole semmonen mikd on meiddn kannalta

sitten hyviksyttavissd.
[Y]ritysmaailma, elinkeinopuoli, niin tokihan sieltd haluttais vdilttimdttd ehkd ettd
kunta toimis tietylld tavalla. Jos ei mitddn muuta niin paikalliset yritykset on sitd mieltd,

ettd pitds nimenomaan paikallisilta aina ostaa kaikki asiat.

Erityisesti yhteistyd kolmannen sektorin kanssa koettiin haastavaksi, koska silld on odotuksia kunnan

roolista sen oman toiminnan tukemisessa. Talloin yhteistyd vaatii erilaisten tavoitteiden
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yhteensovittamista. Toistuvat ristiriidatkin ovat mahdollisia, jos kolmas sektori kokee kunnan

keskeiseksi toimintansa mahdollistajaksi.

[Jdrjestoilli] on tietylld tavalla odotukset ettd heitd tuetaan. — — [S]iis arvokasta tyétd
se on, mutta se ettd tietys mddrin niinku odotukset ehkd siihen, ettd milld tavalla kunta
tukee ja miten. Niin ne voi hyvinkin olla ristiriitasia sen kanssa, et mitd. Mitd voidaan

tehdd ja sitten se, ettd mihin on ees mahdollisuuksia tehdd.

[P]yritddn erityisesti nyt sitten niinku tds omien vastuualueiden osalta niin juuri tdtd
Jjarjestopuolta. — — [M]ahdollistamaan sitd heiddn tekemddnsd tyotd ja toimintaa ja. Ja

sitte joltain osin ehkd yhteensovittamaan meiddn toiminnan tavotteita.

[O]sa kolmannen sektorin toimijoista semmosia, et ne vihdn niinku olettaa ja pitdd
kaupunkii niinku lypsylehmdnd enemmdnkin ettd. Et meiddn tdytyy olla niinku se taho
Jjoka sitte edesauttaa heiddn —— eldmdd silld, et me koko ajan sponssattais ja maksettais

kaikki.

Haastateltavat kokivat sosiaalisen tuen tdrkedksi tydssd jaksamiselleen. TyOyhteison tarjoama
sosiaalinen tuki oli haastateltaville sosiaalisen jakamisen kanava, minké avulla voi lievittdd koettua
tyokuormitusta ja saada tukea tyon vaatimuksiin sopeutumisessa. Sosiaalisen tuen ldhteet myds
vaihtelivat. Monella haastatelluista oli useampi sosiaalisen tuen l&hde seké organisaation siséllé ettd
sen ulkopuolelta. Osa haastateltavista koki saavansa sosiaalista tukea vaihtelevasti, mutta téllinkin
mainittiin vihintddn yksi tuen lihde. Eniten tukea saatiin omalta esihenkil6ltd tai johtoryhmésta

ylipaataan.

[T]oki tietysti oma ldhiesihenkilo — — on tirked — — kumppani tdssd ndin ja sitten ndd

niin kun omat kollegat johtoryhmdssd.
[1]tselle on aina ollu tdrkedd se tosi luottamuksellinen ja avoin keskusteluyhteys niinku

oman esimiehen kanssa. — — [J]ohtoryhmd on mulle niinku siindki mielessd tdrkee

foorumi ettd. Et, et sielld myds sitten puretaan semmosta, sanoisin vdlilld jopa
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turhautumista sitten tiettyihin tilanteisiin. — — [M]eil on hyvin niinku hyvd ja

luottamuksellinen ilmapiiri sielldkin.

[Tuki ylimmdltd johdolta] on just tavallaan enemmdn semmoista niinku vihdn niinku
sparrailua ja kun joku asia mietityttida. — — [K]eskusteluapua ja vdililld vihdn yhdessd
kiroamista, ettd miksihdn tdmd homma meni ndin tai. Tai etukdteissuunnittelua, ettd

miten joku asia kannattaisi hoitaa.

Muina sosiaalisen tuen ldhteind mainittiin oman yksikon alaiset sekd paitoksentekijdat. Namé tuen

lahteet olivat keskeisid tekijoitd myoOnteisen, yhdessd tekemiseen perustuvan tydilmapiirin

rakentumisessa.

4.2.5

[M]eiddn [yksikossd] niin se hyvd tyéilmapiiri ja juuri se ettd. Et sielld niinku tavallaan
pddsee toteuttaa ittednsd ni se kantaa niin hyvin. — — Et siel on niinku semmone fiilis, et

halutaan jutella ja tehd yhes.

Tosiaan mun tyontekijdt tukee myds minua, et md katson et se tehtdvd on niinku sellane
ehkd, kannatellaan ikddn kuin johtajuutta ja toisiamme yhdessd. No sitte md sparrailen
meiddn [toimialajohtajien] kanssa toki aika paljon. Ja sit mul on ihan yksittdisid,

itselldni sellasii luottohenkiloitd kenen puoleen md niin kun kddnnyn.

Tdrkeet verkostot mulla tietysti on ne luottamushenkilot, joitten kans toimitaan niin kun
vhdessd, mut sit myos oon pyrkiny rakentelemaan verkostoja tavallaan kollegoihin,

naapurikuntiin.

[M]ut md saan [tukea] tdilld hetkelld pddittdjiltd eli, eli md oon luonu vahvan suhteen.

— — Tai oikeestaan sen ainoan tuen mitd, mitd saan.

Moninaisuuden ymmaértdminen ja dialogisuuden edistdminen tydyhteisdssa

Rooliristiriidat haastateltavat kokivat siind mielessd myonteisind, ettd ne voivat auttaa ymmértdmain

mielipiteiden ja ndkokantojen moninaisuutta tydyhteisdssd. Ristiriitojen kohtaaminen mahdollistaa
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myo0s itsereflektion syventdmisen itselle tarkeista tavoitteista sekéd dialogin lisdédntymisen tyOyhteison

sisélld, jolloin haastateltujen omatkin ndkemykset voivat kehittya.

[M]oninaisuuden ymmdrtdiminen ja se, ettd on hyvinkin erilaista. Ettd ihmiset ja asiat,

ihmiset ja organisaatiot vaan tarkastelee samaakin asiaa, asiaa hyvin eri, eri kantilta.

[K]oska tietysti on niin kun ehkd sellasessa roolissa, et sellasii valmiita ratkasuita on
tosi vihdn. Ja helposti ainaki itelleni kdy niin, et mulla niinku muodostuu jonkunlainen
mielipide ja. Ja tota md tosi mielelldini altistan sen sitte keskustelulle, koska md niinku
tunnistan sen, ettd valttamdttd en tule itse ajatelleeksi kaikkia aspekteja, jotka johonki

asiaan liittyy.

[K]yllihdin [ristiviitaiset odotukset] kasvattaa. Et kylhdn siind pitdd oikeesti niinku
pohtia, ettd mikd on mulle tdrkedtd ja aina niinku palata siihen, ettd hei millanen mind
olen. Miten mind niin kun nden niitd asioita. — — Niin kylhdn se haastaa ihan

positiivisellaki tavalla.

4.2.6 Uusista ideoista uusiin ratkaisutapoihin

Ristiriitojen koettiin mahdollistavan uusien ideoiden kehittelyn. Pdédtoksenteon haasteellisuus voi
tastd nakokulmasta ndyttdytyd myonteisend asiana. Se tarkoittaa, ettd padatoksid tehdddn vasta siind

vatheessa, kun on saavutettu riittivd ymmarrys erilaisista toimintavaihtoehdoista.

[Ristiriidat] kehittdd. Nehdn voi niinku kehittdid uusiiki ideoita tavallaan ku se joku
kyseenalaistaa sitd. — — Sen kyseenalaistamisen kautta ni voi olla et loytyyki viel joku

pikkanen juttu mikd viel parantaa sitd pddtostd.

[S]e on tietyl tavalla niinku demokratian hintaa, et meidn tdytyy vihdn valmistella
semmosiaki asioita, jotka ei vilttimdttd mene maaliin asti. Ja joskus voi olla ihan
hyvdki ettei mee maaliin asti. Et sithdn se vasta on niinku pddtéksenteko kypsd kun me

ollaan tehty jotaki valmistelua ja suunniteltu, et oisko tdd hyvd juttu vaiko eiké. — —
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Monta kertaa on niinkin, et joku valmistelu jota on tehty, niin on hyodynnettdvissd sitten

hetken pddstd kun sitd samaa asiaa voi tuoda uudelleen pdcdtoksentekoon.

Et vaikka toi poliittinen pddtéksentekokin niinku vdlilld on tietenkin haastavaa, mut et
kylld sieltdkin — — tulee niinku hyvidkin ajatuksia. — — Et tavallaan joku asia mitd ite
olisin ehkd ajatellut ettd, et tehdddin eri tavalla. Mut sitku pddtoksenteko onki eri mieltd
ettd tehdddn joku asia eri tavalla. Et kylld se niinku ikddn kuin pakottaa itekin niinku
ittensdkin miettii, ettd no itse ettd voisiko tdmd kuitenkin olla véihdn eri lailla tdd juttu.
— — On positiivista, ettd se kuitenkin tavallaan pakottaa myéds niinku uudistamaankin

asioita.

Koska ristiriidat tydyhteisossd pakottavat yhteiseen keskusteluun, voi timé synnyttdd uudenlaisia
tapoja ratkaista haasteita. Haastateltavat kokivatkin ristiriidat mahdollisuutena pyrkia dialogisuuteen

tyOyhteison sisélla.

[S]e niinku pakottaa siihen keskusteluun, mikd voidaan ndhdd mydnteisend asiana eli.
Eli sillon tietysti jos on ristiriitasia odotuksia tai — — et jos pitdd viedd asiaa
tyoyksikkoon jota — — tyoyksikko ei tule tervehtimddn ilolla niin ainaki se niinku
edellyttid sitte sitd, et se asia perustellaan hyvin ja. Ja kerrotaan miksi ndin on ja

selvitetddn ne taustat ja — — annetaan mahdollisuus sille vuoropuhelulle.

[R]istiriita on myos sit aina sellanen siemen ratkasta asioita jotenki uudella tavalla ja
ehkda fiksummin. — — [S]iindhdn on mahdollisuus kun tavallaan antautuu sille
keskustelulle ja tavallaan yrittdd avoimesti ottaa, ottaa vastaan sen mitd toinen esittdd.
Niin siin on aina mahdollisuus, ettd ratkaisu oli jotenkin jalostuneempi. — —
[K]eskustelulle pitid antaa niin kun tilaa ja pitds pyrkii ehkd ohjaamaan sitd siihen

suuntaan, ettd ristiriidasta pddstds niinku kohti dialogia.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tassd tutkimuksessa roolistressin ulottuvuuksiksi valikoituivat rooliepédselvyys ja rooliristiriidat,
joiden pohjalta esittelen seuraavassa luvussa keskeisimmit tutkimustulokset ja johtopaatokseni
ndistd. Erittelemélld haastateltavien tyorooliin liittyvid rooliepdselvyyden ja rooliristiriitojen
kokemuksia pyrin ensin vastaamaan jialkimmaéiseen tutkimuskysymykseen. Néiden johtopditdsten
pohjalta vastaan ensimmadiseen tutkimuskysymykseen, joka koskee haastateltavien roolistressin
kokemusta kokonaisuutena. Lopuksi arvioin tutkimuksen merkitystd kuntien keskijohdon

tyohyvinvoinnin tukemisen kannalta.

5.1 Rooliepiselvyys mahdollistaa joustavan sopeutumisen muutoksiin

Aiemmissa tutkimuksissa on kuvattu roolistressin vaikutuksia, mutta niissd on harvemmin tarkasteltu
roolistressin ulottuvuuksien vilisid suhteita. Tutkimukset, joissa on huomioitu tima nikokulma, ovat
tuottaneet keskendédn ristiriitaisia tuloksia siitd, aiheuttavatko yksilolle enemmin kuormitusta
rooliepdselvyys vai rooliristiriidat. Esimerkiksi opetusalalla on havaittu koettavan enemmén
rooliristiriitoja kuin rooliepédselvyyttd (Papastylianou, Kaila & Polychronopoulos 2009; Ghorpade,
Lackritz & Singh 2011). Sosiaali- ja terveysalalla sen sijaan rooliepdselvyys on toistuvasti noussut
esiin alhaisen tyoOtyytyvédisyyden ja tyOpaikan vaihtoaikeiden ldhteend (Balloch, Pahl & McLean
1998; Hoseini ym. 2021). IT-alalla puolestaan on havaittu, ettd rooliepdselvyyden ja -ristiriitojen
kokemuksilla on yhtd voimakkaat vaikutukset tydtyytyvéisyyteen (Shen 2005). Eri johtotasojen
roolistressid vertailtaessa puolestaan on havaittu, ettd keskijohto kokee muita johtotasoja enemmén
niin rooliepdselvyyttd kuin rooliristiriitojakin (Sinha & Subramanian 2012, 74). Toimialan
erityispiirteet ja yksilon tydrooli vaikuttavat siithen, minkélaiseksi roolistressin ulottuvuuksien
vélinen suhde muotoutuu. Tutkimustraditio viittaa siihen, ettd roolistressin ulottuvuuksilla on yhti

lailla haitallisia vaikutuksia yksilon hyvinvointiin ja tydssd jaksamiseen.

Johtotason tydrooleihin kuuluu viljyyttd olennaisena osana roolia. Tdémén vuoksi johtajalta vaaditaan
epaselvyyden sietokykyd, kun hallitaan toimintaympériston haasteita. (O’Connor, Jimmieson,
Bergin, Wiewiora & McColl 2022.) Téssé tutkimuksessa haastateltavat eivit kokeneet tyorooliinsa

liittyvdd epdselvyyttd omalle tyohyvinvoinnilleen erityisen kuormittavaksi, vaikka sen merkitys
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kuormituksen aiheuttajana tunnistettiinkin. Rooliepdselvyyden kuvattiin tarjoavan sellaista
joustavuutta, jota johtajat kaipasivatkin. Lisdksi he kokivat olevansa sinut tyorooliinsa liittyvin
epaselvyyden kanssa, ja sen koettiin myds olevan olennainen osa tyoroolia. Tdmé johtunee siiti, ettd
rooliepéselvyyden kohdalla yksil6lld on enemmén mahdollisuuksia vaikuttaa omaan subjektiiviseen
kokemukseensa omasta tyoOroolistaan, esimerkiksi tydtddn tuunaamalla. Néin yksilo voi
mahdollisuuksien rajoissa mukauttaa tyokenttidénsa ottamalla osaksi tyorooliaan itsedén kiinnostavia
tyotehtivid sekd delegoida toisille muita tydtehtévid. Liséksi yksild voi tukeutua sosiaalisen tuen
lahteisiin, joiden kautta hdn voi saada emotionaalista tukea muutostilanteisiin ja myds uusia
ndkokulmia vaihtoehtoisista toimintatavoista. Toisaalta rooliepdselvyys voi olla kuormittava tekija,
jos yksilo ei saa tydyhteisosti kaipaamaansa sosiaalista tukea tai jos hédn kaipaa tyorooliinsa enemmaén

rakenteita ja selkedmpié tavoitteita.

Kuviossa 6 esitetddn tiivistettynd haastateltavien kuvaamat rooliepdselvyyteen liittyneet kuormitus-
ja voimavaratekijét jaoteltuina esiintymiskertojen mukaan. Fontin koko kuvaa tekijén toistumista eli

isokokoinen fontti kuvaa tekijai, joka esiintyi aineistossa erityisen usein.

. priorisointl
valkutusmahdollisuudet

tydémaara epavarmuus

mMuokattavuus

oikeutus | /11 joustavuus
kunnioitus kl I re tyStehtavat

epamaaraisyys

KUVIO 6. Haastateltavien kokemukset rooliepidselvyyden kuormitus- ja voimavaratekijoisti

Haastateltavat  kuvasivat  tyoroolinsa  keskeisimmiksi  kuormitustekijoiksi  tyotehtdvien
moninaisuuden sekd ndiden suorittamiseen liittyvén kiireen ja priorisoinnin haasteen. Johtorooli
koettiin olemuksellisesti epdmééraiseksi, vaikka tyorooliin kuului myos vakiintuneita vastuualueita,
jotka ovat pédasiassa erilaisia johtamis- ja kehittdmistehtdvid. Toisaalta tyotehtivissd tapahtui
toistuvasti muutoksia, joihin tuli reagoida joustavasti. Télta kannalta tyoroolin véljyys ja epéselvyys

antoi johtajalle mahdollisuuksia jdrjestelld tyotehtdavid uudelleen.
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Haastateltavat kokivat ty6honsd liittyvdn vahvan moraalisen oikeutuksen ja tyohon liittyvét
vaikutusmahdollisuudet selkeind voimavaratekijoind. Tyon koettu merkityksellisyys ja myos
ammattiylpeys ja korkea tyomoraali voivat lisdtd yksilon vastuunottoa ja oma-aloitteista uusien
tyotehtdvien omaksumista tyoroolissa. Toisaalta sitoutuneisuus, jonka myotd yksilo pyrkii

mahdollisimman hyviin tydsuorituksiin, voi muodostua tyon kuormittavuutta lisdéviksi tekijéksi.

Tyoroolin véljyys ja sithen liittyvit epdselvit odotukset voivatkin liséti rajattomuuden kokemusta.
Yksilo voi kokea painetta saada enemmén aikaan, tyopdivat voivat venyé ja silti hdn voi kokea, ettei
tydaika riitd kuin valttdmattomien, lakisddteisten tehtdvien tayttdmiseen. Toisaalta vdlja tyorooli
mahdollistaa itsed kiinnostavien painotusten ja mieleisten tydtehtdvien ottamisen osaksi omaa

tyonkuvaa, mikéd voi tukea yksilon tydmotivaatiota ja tydssé jaksamista.

Epéselvyys voi tulla esiin myds epdmddrdisind tavoitteina organisaation sisdlld, jolloin
toimialajohtajan vastuulla on tavoitteiden merkityksen ja ndiden vélisen priorisoimisen tuominen
kaytantoon. Lisdksi organisaation eri tasoilta, kuten pddtoksentekijoiltd, omalta esihenkildltd ja
toisilta toimialoilta, voi nousta odotuksia, jotka lisddvit tyOkuormitusta erityisesti epdselvissi,
nopeasti muuttuvissa olosuhteissa. Toisaalta viranhaltijoiden ja padtoksentekijoiden vilinen roolijako
koettiin erityisen selkedksi. Tdma tuli esiin esimerkiksi siind, kuinka paatoksenteossa ilmenevin
ongelmallisuuden ei koettu olevan viranhaltijoiden vastuulla, vaan se néhtiin osana paitdksenteon

prosessia.

Vaikka omaan tydrooliin koettiin liittyvian epédselvyyttd, ndyttdytyi se haastateltaville tarpeeksi
selkednd. Haastateltavat eivét siten erityisesti toivoneet, ettd omaa tydroolia pyrittéisiin tietoisesti
selkeyttimain. Olosuhteet, eli muuttuva ja mukautuva johtotehtdvien luonne, huomioiden tdma olisi
my0s epdrealistista. Epdselvyys ndhtiin enemmin olennaisena osana tyonkuvaa ja sen moninaisuutta,
joustavuutta ja muutosvalmiutta. Toimenpiteet tyoroolin selkeyttdmiseksi saattaisivat johtaa
jadykempdéin toimintaan ja heikompiin mahdollisuuksiin sopeutua toimintaympériston muutoksiin.
Haastateltavat kokivatkin, ettd epdselvyyttd huonosti sietidvd ei vélttdméttd viihtyisi johtotyOssé
pitkaan.

[K]yl tid vaatii tavallaan hirveesti semmost henkiloo, joka pystyy olee koko ajan vihdn

siin epdmukavuusalueen ulkopuolella, olla valmiina niinku ottaa vastaan mitd vaan. —
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— [T]ietysti stressitasohan nousee et jos, jos sd tarvisit niinku enemmdn selkeyttd ja sitd
ei 00, niin sehdn on ihan hirvittivdn stressaavaa. — — [E]ihdn tdd mun tyo oikeestaan
sovi semmoselle joka. Joka haluaa tietdd kaiken siitd mitd tekee vaan tdshdn on pakko

vaan luottaa siihen et alaiset — — kyl hommansa hoitaa.

Toisaalta osa haastateltavista koki, ettd selkeyttd toivova yksilo voi menestya johtoroolissa, jos hin
loisi itse tarvitsemansa rakenteet. Tdméd auttaisi vihentimddn tyOkuormitusta, jota johtorooliin
sisdltyvd epéselvyys aiheuttaa. Yksiloltd kuitenkin vaadittaisiin voimavaroja oman tyoroolinsa

tuunaamiseen.

[Selkedd tyoroolia toivova] tyyppi kylld selvidd elikkd sillon siind varmasti luontasesti
kdy niin et hdn niinku luo itse ne rakenteet. — — [E]t se tavallaan niinku varmasti on

mahdollisuus rakentaa se oma rooli myds niin.

Tulkitsen haastateltavien kokevan jonkin verran kuormitusta rooliepdselvyyden ulottuvuuksista,
erityisesti juuri tyGtehtdvien moninaisuuteen liittyen. Kuitenkin néen, ettd kuormitustekijét olivat
heilld péddasiassa tasapainossa. Haastateltavat kokivat saavansa sosiaalista tukea ainakin yhdesté

lahteestd seké tyorooliin kuuluvan joustavuuden tukevan tydmotivaatiotaan.

5.2 Rooliristiriidat tuovat esiin tyoyhteison moninaisia odotuksia

Rooliepiselvyyteen liittyvit ulottuvuudet koskivat ennen kaikkea tyon piirteitd ja yksilon kokemusta
omasta tydroolistaan. Johtoroolissa toimivat kohtaavat kuitenkin monenlaisia odotuksia, jotka voivat
muodostua rooliristiriidoiksi. Kuntien keskijohdon rooliin kuuluu esihenkilotydon ohella
toimijoiden kanssa. Julkisen sektorin johtajia tutkittaessa onkin havaittu rooliristiriitojen lisddntyvén,
jos péétoksentekoon liittyy paljon vuorovaikusta toisten organisaatioiden kanssa (Rogers & Molnar
1976). Yksilon ndkokulmasta rooliristiriidat saatetaan kokea kuormittavampina kuin rooliepéselvyys,

koska ristiriitoihin usein liittyy useampia osapuolia.

Kuviossa 7 tiivistettynd haastateltavien kuvaamat rooliristiriitoihin liittyneet kuormitus- ja

voimavaratekijdt. Siind missd rooliepédselvyyteen liittyvdt ulottuvuudet painottuivat muutamaan
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paljon mainintoja saaneeseen ulottuvuuteen, rooliepdselvyyden kohdalla ulottuvuuksia nousi

moninaisemmin esille.

epaluottamus

vertaistukl

Jaykkyys ® o o
DOIItIIKKa

diariiéf;?lﬂi Kritiikkihitaus

henkilostotilanteet

KUVIO 7. Haastateltavien kokemukset rooliristiriitojen kuormitus- ja voimavaratekijoista

Keskeisimpind kuormitustekijoind aineistosta nousivat politiikka ja siihen liittyvd epédluottamus,
krititkkin kohtaaminen sekd haastavat henkilostotilanteet. Tyohyvinvointitekijoistd erityisesti
vertaistuen merkitys oli tasapainottava tekijd ristiriitojen kohtaamisessa. Muutamia kertoja
aineistossa esiintyi lisdksi moninaisten mielipiteiden kohtaaminen ja dialogisuuden lisddntyminen

seka tétd kautta saavutettava uusi ymmarrys.

Organisaatiokulttuurit voivat olla kunnissa toisistaan poikkeavia esimerkiksi siind, minkélaisiin
asioihin koetaan tarvetta panostaa, miten johdonmukaisesti tavoitteista viestitdén tai minkélaisia
odotuksia johtajaan kohdistuu. Haastateltaville organisaatiokulttuurien erot nékyivét erityisesti
tyopaikkaa vaihtaessa. Uudessa tydpaikassa saattoi esimerkiksi olla odotuksia, kuinka paljon johtajan
tulisi osata ja tehdéd asioita itse. Osalle haastateltavista kuului sekd johto- ettd asiantuntijarooliin
liittyvid tehtdvid. Tasapainoilun ndiden vililld koettiin aiheuttava ristiriitoja, silld eri roolien
odotukset poikkeavat toisistaan. Asiantuntijarooli voi vaatia johtoroolia suurempaa paneutumista
késiteltdvien asioiden yksityiskohtiin, kun taas johtorooli vaatii useampien asioiden samanaikaista
edistdmistd. Useisiin, samanaikaisiin tyorooleihin liittyy mahdollisuus rooliylikuormituksesta, mika

voi johtaa yksilon voimavarojen ehtymiseen ja tyduupumukseen. Toisaalta on mahdollista, etti useat
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tyoroolit lisddvdt yksilon voimavaroja, silld ne mahdollistavat pddsyn uusiin voimavaroihin

esimerkiksi laajemman sosiaalisen verkoston kautta (kts. Sieber 1974).

Toimialajohtaja kohtaa poliittisten padtoksentekijoiden odotukset politiikan monidénisyyden kautta,
padtoksenteon viivdstymisessd tai toiminnan epérealistisissa toteuttamistavoitteissa. Toimialoilla
tehtdvén tyon kannalta saattoi olla harmillista, jos p#détoksid ei saada aikaan. Haastateltavat olivat
kuitenkin oppineet hyvéksymaién asian kuuluvan paitoksenteon luonteeseen, ollen siten demokratian

hinta.

Yhteistyota paatoksentekijoiden kanssa voi vaikeuttaa viranhaltijoiden ja paédtoksentekijoiden vélinen
epéluottamus, minkd haastateltavat kokivat johtuvan ajan puutteesta ja tyOméadrdstd. Nama
tarkoittavat, ettei ole riittdvasti aikaa dialogiin ennen péétoksentekoa. Jos viranhaltija haluaisi edistda
tiettyd tavoitetta, tulisi hdnen pyrkid rakentamaan ensin yhteisymmarrystd padtoksentekijoiden
suuntaan, jotta muutoksia on mahdollista saada toteutettua. Epédluottamus viranhaltijoita kohtaan voi
olla iskostunut kunnan organisaatiokulttuuriin ajan myétd, jolloin yksittdinen viranhaltija ei kykene
muuttamaan tilannetta. Kuitenkin myds myonteiset kokemukset voivat kasaantua, jolloin luottamusta
on jatkossa helpompi rakentaa. Toisaalta myds padtoksentekijoilld tulisi olla ymmérrys yhdessa

tehtévin tyon merkityksesta.

median kanavissa kuormittavaksi. Krititkkid kohdatessaan toimialajohtaja pyrkii tukemaan sen
kohteeksi joutuneita alaisiaan ja rakentamaan toiveikkuutta tydskentelyyn kohti yhteisié tavoitteita.
Kritiikin késittely tydyhteisossé voi turhauttaa, silld sen syntymiseen ei voi vaikuttaa. Samoin johtaja
ei voi juurikaan vaikuttaa sithen, miten kukin alainen kritiikin kokee. Mahdollista johtajalle on
lahinnd pyrkid tyostdmaéin alaistensa kanssa kriittisen palautteen sisiltdjd ja sen nostattamia tunteita.
Tamid tukee alaisten tyOssd jaksamista, mutta toisaalta herdttdd kysymyksen, mistd ja miten

toimialajohtaja itse saa tukea.
Eridviisyyttd haastateltavien vélilld esiintyi sosiaalisen tuen suhteen. Osa haastateltavista koki

saavansa riittdvisti tukea, useimmiten omalta esihenkilSltddn sekd mahdollisesti myds omasta

yksikostddn tai padtoksentekijoiltd. Muutamilla haastateltavilla oli lisdksi organisaation ulkopuolisia
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sosiaalisen tuen ldhteitd toisissa kunnissa tai paikallisissa toimijoissa. Kuitenkin osa haastateltavista

koki, ettei johtoryhmista tai toisilta toimialajohtajilta saanut toivottua tukea.

Johtoroolin piirteet, kuten myOs toimialat itsessddn, koettiin itsendisiksi. Téstd syystd
toimialajohtajien valilld koettiin olevan véhdnlaisesti epdvirallisempaa vuorovaikutusta. Rajat
toimialueiden vélilla koettiin selkeiksi, ja vuorovaikutusta toimialuejohtajien vililld kuvattiin
tarveperusteiseksi. Toisia toimialajohtajia ei yleensd koettukaan keskeisiksi sosiaalisen tuen ldhteiksi.
Kuitenkin jokainen haastateltava nimesi ainakin yhden sosiaalisen tuen l&hteen, jonka antama tuki
koettiin merkitykselliseksi ajatusten jakamisessa, tulevien toimien punnitsemisessa sekd tydssd

jaksamisessa.

Rooliristiriidat eivdt nousseet esiin tyohyvinvointitekijoind, silld tdmd painottui enemméinkin
rooliepdselvyyteen liittyviin  tekijoihin, kuten tydroolin muokattavuuteen ja  hyviin
vaikutusmahdollisuuksiin. Toisaalta rooliristiriitojen haitallisia vaikutuksia on mahdollista lieventia.
Rooliristiriitojen taustavoimana voidaan pitdd dialogisuuteen, luottamukseen ja yhteistyohon
painottuvaa organisaatiokulttuuria, jossa pyritddn ymmairtiméddn mielipiteiden moninaisuutta ja
kannustetaan avoimeen keskusteluun. Télloin ristiriitoja ei késitelld kriiseind, vaan ne ovat
mahdollisuus oppia ymmartdmaén erilaisia ndkokantoja. Ristiriidat ikdén kuin aiheuttavat tarpeen
tarkastella eri asioille annettuja merkityksid, mitd kautta voidaan jatkojalostaa vanhoja ideoita sekd
synnyttdd uusia ideoita. Jos tyOyhteiso koetaan titd kautta turvalliseksi tilaksi jakaa ristiriitaisiksi
tulkittavia asioita, voi tdima olla keskeinen keino selkeyttéd tydyhteison tavoitteita ja toimintatapoja

sekd rakentaa toimijoiden vilisid suhteita.

5.3 Rooliristiriidat kuormittavat, rooliepiselvyys tukee jaksamista

Téssd tutkimuksessa haastateltavat kokivat tydroolinsa kuormittavimmiksi tekijoiksi laajan
tehtdvdkentdn ja tdhdn liittyvdn kiireen sekd kokemuksen tyoroolin rajattomuudesta. Osa
haastateltavista koki kuormittavaksi my0s sosiaalisen tuen puutteen. (kts. Morris, Steers & Koch
1979; Nicholson & Goh 1983; House & Rizzo 1972; Senatra 1980.) Lisdksi korostuivat
rooliristiriitoithin liittyvdt kuormitustekijat (kts. Jackson & Schuler, 1985; Kahn, ym. 1964).

Haastateltavien kuvaamat roolistressin kokemukset esitetdan kuviossa 8.
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Selked roolijako Siloutuneet
valmistelijoihin ja toimialat
péitdksentekijsihin

Epaluottamus

Hyvinvointialueuudistus Moninaiset

tystehtavit

Tyoroolm muokattavuus

Roolistressin
kokemus

Tyovoimapula

Episelvit
tavoitteet

Rajattomuunden
kokemus

Ammattiylpeys

Dialogisuus Vaikutusmahdollisuudet

Sosiaalinen tuki /
tuen puute

Henkilonstiriidat

KUVIO 8. Haastateltavien roolistressin kokemukset

Ulkokehélld on esitetty haastateltavien esiin tuomia tydroolin puolia, jotka liittyvét yksilon suhteisiin
tyOyhteisoon, organisaatioon seka ylipddtaan timanhetkistd toimintaympéristoon. Namé painottuivat
1ahinna rooliristiriitoihin liittyviin ulottuvuuksiin. Koska toimijakenttd on laaja, myos ndihin liittyvid
ristiriitoja on merkittivd madrd. Sisdkehilld puolestaan on néhtdvissd yksilon subjektiivisempi
kokemus tyOroolistaan, joka siséltdd pddasiassa rooliepdselvyyteen liittyvid puolia. Néistéd
rooliepéselvyyden tyShyvinvointia tukevia ominaisuuksia ovat vaikutusmahdollisuudet ja tyoroolin
muokattavuus. Toisaalta epaselvyyteen liittyva rajattomuus ja kiireen kokemus ovat tyokuormitusta

lisddvid piirteita.
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Haastateltavat kokivat rooliepédselvyyden vihemman kuormittavaksi kuin rooliristiriidat, edelliseen
sisdltyvian tyoroolin joustavuuden ja vaikutusmahdollisuuksien vuoksi. Voidaankin ajatella
haastateltavien kokemusten kertovan jaosta, jossa rooliepédselvyys midrittyy haastestressoriksi ja
rooliristiriidat estestressoreiksi. Vaikka rooliepdselvyys aiheuttaa epdvarmuutta toimintatavoista, se
toisaalta myos mahdollistaa oman tydroolin muokkaamisen, edistden yksilon tyOmotivaatiota.
Rooliepédselvyys voi haastaa yksilod suoriutumaan paremmin ja kokeilemaan erilaisia

lahestymistapoja.

Haastateltavat kokivat subjektiivista rooliristiriitaa jonkin verran, mutta oma tyorooli koettiin
kuitenkin epéselvistd piirteistidn huolimatta tarpeeksi selkednd. Haastateltavat eivdt mydskdin
nihneet realistisena, ettd tyoroolia pyrittéisiin tietoisesti selkeyttimaian. Toisaalta oli havaittavissa
rooliylikuormitusta niilld haastateltavilla, jotka kuvasivat toteuttavansa tuplaroolia johtajana ja
asiantuntijana. Néiden tehtdvien ohelle tulevat uudet vastuualueet voivatkin lisdtd yksilon
rooliylikuormitusta. Koetut rooliristiriidat kohdistuivat kuitenkin pddasiassa toimijoiden vélisiin
suhteisiin ja ndissd ilmeneviin odotuksiin. Ne ilmenivét epéluottamuksena viranhaltijoiden ja

paitoksentekijoiden vélilld sekd epédselvind tavoitteina ja henkiloristiriitoina tyoyhteisossa.

Keskeisid roolistressin  tyOhyvinvointia tukevia tekijoitd olivat haastateltaville tyoroolin
muokattavuus, hyvit vaikutusmahdollisuudet ja sosiaalinen tuki. Néistd tyoroolin muokattavuus ja
vaikutusmahdollisuudet voidaan néhda yksilon subjektiivisina kokemuksina omasta tyoroolistaan.
Sosiaalisen tuen toteutuminen riippuu enemmén organisaatiokulttuurista ja yksilon suhteista toisiin.
Jos organisaatiossa pyritddn pitiméén ylla yhteisty0hon ja avoimeen vuorovaikutukseen pohjautuvaa
organisaatiokulttuuria, on enemmin mahdollisuuksia sosiaalisen tuen toteutumiselle. Epéselvyys
yhteisistd tavoitteista, siiloutuneet toimialat ja kilpailuhenkisyys voivat puolestaan olla

ominaisuuksia, jotka estdvit yhteistyon toteutumista ja sosiaalisen tuen saamista.

muokattavuus ja vaikutusmahdollisuudet voivat tukea yksilon tydmotivaatiota ja ty0ssd jaksamista.
Toisaalta aineistossa nousi sosiaalinen tuki esiin ldhinnd tyShyvinvointia tukevana tekijdnd
tilanteissa, joissa yksilo koki saavansa tarpeeksi tukea. Sosiaalisen tuen puutetta ei pdinvastaisissa

tilanteissa koettu kuormitusta lisddvédksi vaan ldhinnd tydyhteisossd kehitettdviksi asiaksi.
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Sosiaaliseen tukeen voikin liittya ristiriitaisia odotuksia, jos johtoroolissa toimiva toivoisi saavansa

enemmaén tukea kuin siti on tarjolla.

Koska toimialat ndhtiin itsendisiksi siiloiksi, ei yksikddn haastateltavista kuvannut toista
toimialajohtajaa omaksi ensisijaiseksi sosiaalisen tuen ldhteekseen. Talloin kollegiaalinen tuki jaa
toteutumatta. Tdmédn tutkimuksen pohjalta olisivat toimialojen vélisen, epdvirallisen
vuorovaikutuksen edistiminen ja luottamuksen rakentamisen péaatoksentekijoiden ja viranhaltijoiden
vilille keskeisid keinoja tukea kuntien keskijohdon tyShyvinvointia ja tydssd jaksamista. Yksi keino
hallita roolistressid voisi olla epévirallisen sosiaalisen verkoston muodostaminen organisaatioon. On
havaittu, ettd horisontaaliset kollegat, tutkimuksen viitekehyksessi toiset toimialajohtajat, voivat olla
merkityksellinen sosiaalisen tuen lihde keskijohdossa toimiville johtajille (Balogun & Johnson 2004;

Herzig & Jimmieson 2006).

Kuntien keskijohdon edustajat kohtaavat monenlaisia odotuksia organisaation sisiltd ja ulkopuolelta.
Tamén tutkimuksen tulokset eivét kuitenkaan viittaa, ettd keskijohto kohtaa aiempaa merkittavisti
enemmaén tyOrooliin liittyvid kuormitustekijoitd kuntien ulkopuolisten toimijoiden toimesta. Niin
ainakaan toistaiseksi ei verkostomainen hallinta nouse keskeiseksi tyon kuormittavuutta tai
tyohyvinvointia lisddviksi tekijaksi. On hyvd huomata, ettd kaikkien haastateltavien tyorooliin ei
erityisesti kuulunut vuorovaikutusta kunnan ulkopuolisiin toimijoihin. Tdma saattoi vaikuttaa, etti
verkostohallinnan haasteita ei tullut juurikaan esille tdssd tutkimuksessa. Aineistossa painottuivat
enemmainkin perinteiset hierarkkiset vuorovaikutussuhteet omien alaisten ja ylimmén johdon sekd

viranhaltijoiden ja padtoksentekijoiden valilla.

Organisaatioon sitoutumisen on havaittu ehkiisevén roolistressid (mm. King & Sethi 1997).
Haastateltavat kuvasivat ennen kaikkea sitoutumistaan tyorooliinsa, tehtdvin tavoitteisiin, omaan
yksikkdon ja kuntalaisten edun edistimiseen. Sen sijaan organisaatioon ja siihen liittyvéddn
organisaatiokulttuuriin koettiin liittyvén ristiriitoja ja epdselvyyttd, kuten epaselvia tai epdrealistisia
tavoitteita, luottamuksen puutetta sekd yhteistyon onnistumista estdvid rakenteita. Namé koettiin

tyota hidastaviksi ja kuormitusta lisddviksi tekijoiksi.

Omaan tyorooliin koettiin kuuluvan laajat vaikutusmahdollisuudet, mikd mahdollistaa tyon korkeiden

vaatimusten hallinnan. Tyorooliin liittyvien ristiriiddan kokemusten kohtaamisen mahdollistivat
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haastateltaville kokemus rooliepdselvyydestd omaa tyShyvinvointia tukevana tekijand, mahdollisuus
oman tyoroolin muokkaamiseen seké tydyhteison voimavarat, kuten sosiaalinen tuki. Haastateltavien
kokemuksista heijastuu kuva tyon vaatimusten padpiirteissddn hyvistd hallinnasta, missd yksilon
voimavarat tukevat tyOssd jaksamista. Tdmd voi tarkoittaa, ettd haastateltavien subjektiivinen
roolikésitys on yhteensopiva tyOyhteisossd vallitsevien odotusten kanssa. Lisdksi proaktiiviset
toimintatavat, kuten sosiaalisen verkoston laajentaminen, uusien ideoiden kokeileminen ja
kehitysorientoitunut asenne, todenndkdisesti edistdvdt haastateltavien omien voimavarojen ja tyon

vaatimusten viélistd tasapainoa.
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6 LOPUKSI

Tassd luvussa arvioin tutkimukseen liittyvid rajoitteita ja esitdin mahdollisia jatkotutkimusaiheita

ymmarryksen syventdmiseksi roolistressin vaikutuksista kuntasektorilla.

6.1 Tutkimuksen arviointi

Taméan tutkimuksen tarkoituksena oli pyrkid ymmairtiméén kuntien keskijohdossa toimivien
kokemuksia roolistressistd sekd sen vaikutuksia tyohyvinvoinnille. Yksiloiden kokemukset ovat
merkityksellisid, silld yksilon kokemus ty6roolista vaikuttaa merkittédvisti hinen tydmotivaatioonsa,
tyOssd jaksamiseen ja ndiden kautta hdnen aikomuksiinsa jatkaa tyOssddn. Koska organisaatiot
koostuvat yksildistd, on yksildiden kokemusmaailman tutkiminen merkityksellisti myds
organisaatioiden kehittdmisen nidkokulmasta (Nyholm 2008, 20). Tutkimuksen merkitys on tissé

mielessé kaksijakoinen.

Aineiston kerdysvaiheessa ldhetin haastattelukutsuja keskikokoisten kuntien toimialajohtajille eri
puolille Suomea. Tutkimusaineistoon olisi mahdollisesti voinut saada monidénisyyttd enemmaén, jos
useampi haastatteluun kutsuttu olisi suostunut haastatteluun. Haastatteluun osallistuneita vaikutti
yhdistdvin selked muutos- ja kehitysorientaatio. Kaikki haastateltavat kokivat tyorooliinsa liittyvédn
epaselvyyden ainakin osittain motivoivaksi ja ty0ssd jaksamista tukevaksi. Aineistosta muodostui
sisdisesti johdonmukainen, silld tietyt kokemukset ja tuntemukset toistuivat aineistossa. Toisaalta
herdd kysymys, jdiviatkd aineistosta puuttumaan poikkeavat puheenvuorot. Olisi ollut
mielenkiintoista haastatella esimerkiksi sellaista toimialajohtajaa, joka kokee tyorooliinsa liittyvédn
epaselvyyden tai jatkuvat muutokset selkedsti kuormittaviksi ja joka kaipaa selkedmpid rakenteita
tyohonsd. Tadma voisikin olla 1dhtokohta jatkotutkimukselle, esimerkiksi koskien sitd, hakeutuuko
johtorooliin jo alun perin muutosta ja epavarmuutta hyvin sietidvid vai kehittyyko yksilo tyon myota

enemmin roolin vaatimusten kaltaiseksi.
Aineistonkeruun ldhtokohtana olivat tutkimuskysymysten pohjalta laatimani haastattelukysymykset.

Pyrkimyksenéni oli tarjota haastateltaville tilaa puhua kokemuksistaan avoimesti rauhallisessa

ilmapiirissd ja kunnioittaa haastateltavien subjektiivista kokemusta. Tarkentavilla lisdkysymyksilla
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puolestaan halusin syventdd ymmadrrystd tietystd aihealueesta, mutta myds valttdd virheellisid
tulkintoja. Suhtauduin kriittisesti omaan esiymmérrykseeni aiheesta ja haastattelun aikana
muotoutuneisiin késityksiini. Téstd syystd koin tirkedksi pyrkid varmistamaan lisdkysymysten ja
toiston avulla haastateltavien kuvaamia merkityksid. Haastattelutilanne oli siis erdédnlaista
tasapainoilua riittdvin informaation saavuttamisessa ja yhteisymmarryksen varmistamisessa, mutta
toisaalta my0s eri aihealueiden riittdvan kattavassa ldpikdymisessa sille annetussa ajassa. Esitettyjen
kysymysten lisdksi myds tutkimusaiheen esittely ja lisdkysymykset muovasivat haastateltavien
antamia vastauksia. Tdmd ndkyi myo0s lopullisessa aineistossa ja sitd kautta johtopddtoksissa.

Lopullinen aineisto on siten kuvatun vuorovaikutuksen lopputulos.

Aineiston analyysissd hyddynsin ajatusta hermeneuttisesta kehésté, missé tutkija tarkentaa aineistosta
tekemiddn havaintoja suhteessa aineistoon. Tilloin jokainen kierros eli jokainen aineiston
tarkastelukerta tarkentaa aiemmin tehtyjd tulkintoja ja voi jopa muuttaa niiden suuntaa.
Hermeneuttisen kehdn menetelmilld pyrin varmistamaan, ettd aineisto vahvistaa tekeméni tulkinnat
ja ennen kaikkea haastateltavien ddnen péddsemisessd esille analyysissa. Havaitsinkin
tarkastelukerroilla, ettd esiin nousi jokin uusi ndkokulma, jota aiempi lukukerta ei tavoittanut. Téta
kautta ymmaérrykseni haastateltavien kokemuksista syveni jokaisen tarkastelukerran myotd. Pyrin
pitdiméén haastateltavien merkityssisillot osana tyoversioita eli haastatteluista tekemiéni tiivistelmia.
Toisaalta havaintoja oli hyddyllistd my0s jarjestelld analyysin kirjoittamista varten. Tésta syystd pyrin
titvistdmadn tutkimuskysymysten kannalta olennaista sisdltdd sisdllonanalyyttiselld menetelmalla,
joka on askel kauemmas tutkittavien kayttdmasti kielestd ja enemmainkin akateeminen representaatio

aineistosta.

Tulososiossa kdytin runsaasti litteraatioesimerkkejd lisddmaédn tutkimuksen ldpindkyvyyttd ja
antamaan tilaa tutkittavien kokemuksille. Litteraatioesimerkit eivédt voi kuitenkaan tdysin vélittad
haastattelutilanteiden siséltimaa vivahteikkuutta (Nikander 2010, 433). Myds analyysin tueksi
rakentamani sisdllonanalyyttinen luokitus typistdd tutkittavien kokemukset karkeammalle tasolle,
mutta koin tdmén vilttdmattomdksi aiheen moninaisten piirteiden systemaattisen kasittelyn

toteuttamiseksi.

Tutkimuksen keskeinen piirre eli subjektiiviset kokemukset ovat samalla sen keskeinen rajoite.

Subjektiiviset kokemukset ovat alttiitta muuttumaan, mutta liséksi niiden analyysiin liittyy tulkinnan
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vaikeus. Tutkijalla ei ole systemaattisen analyysin lopputuloksenakaan suoraa pddsya tutkittavien
subjektiivisiin kokemuksiin, ja tutkimuksen lopputulos on aina tutkijan ja tutkittavien vélisen
vuorovaikutuksen tulos. Esitetyt johtopddtokset ovatkin vain yksi perusteltavissa oleva, muttei ainoa
mahdollinen tulkinta aineistosta tai perimmaéinen totuus. Téstd syysté olen tuonut esiin, ettd tulkintani
tdmén aineiston kohdalla perustuu analyyttiseen prosessiin, mutta muunkinlaiseen tulkintaan olisi

ollut mahdollista péatya.

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan, ettd tutkimusta voidaan pitdd toistettavana. Toisaalta
laadullisessa tutkimuksessa haastattelukerrat eivit yleensi ole keskenddn verrattavissa ja monesti ne
tuottavat erilaista tietoa. Reliabiliteetti koskee laadullisessa tutkimuksessa enemminkin analyysin
laatua, kuten tuodaanko analyysissa esiin tutkittavien senhetkinen kokemusmaailma. Systemaattinen
aineistonkeruu ja kerdtyn aineiston analysointi ovat avainasemassa aineiston luotettavuuden
médrittdmisessd. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 191-196.) Analyysin systemaattisuutta olen pyrkinyt
tuomaan esiin tutkimusprosessin kuvauksessa ja sen arvioinnissa ja my0s tulosten tarkastelussa.
Lisdksi hermeneuttisella analyysimetodilla varmistin tarkistamalla aineistosta tekeméini

johtopéétokset, ettd haastateltavien kokemukset tulevat esiin.

Validiteetilla puolestaan tarkoitetaan, kuinka soveltuvia kéytetyt kisitteet ovat kyseisen ilmion
tutkimiseen eli tutkitaanko oikeasti tutkittavaksi oletettua ilmi6td. Sisdiselld validiteetilla viitataan
tutkimusasetelman soveltuvuuteen tutkimustehtivin ratkaisemisessa ja ulkoisella validiteetilla
tutkimuksen yleistettdvyyteen. (Hirsjdrvi & Hurme 2008, 192—-196.) Tamén tutkimuksen késitteelliset
valinnat perustuvat rooliteoreettiseen tutkimusperinteeseen, ja ne ovat siten perusteltavissa
tutkimustehtidvén toteuttamisen kannalta. Yleistettdvyytta tuki aineiston sisdinen johdonmukaisuus,
mika ndyttdytyi samojen merkityskokonaisuuksien toistumisena. Pyrkimys yleistettavyyteen toteutui
kerddmadlld yhteen systemaattisesti ja johdonmukaisesti aineistosta tekemini havainnot, jolloin

tutkimus antoi myos yleisemmélla tasolla viitteitd kuntien keskijohdon roolistressin kokemuksista.

Tédmin tutkimuksen olisi voinut myds toteuttaa toisin. Kokemusten tutkimiseen olisi voinut kdyttaa
esimerkiksi pédivikirjamenetelmad, jossa tutkittava kirjaisi ylos itselleen merkityksellisid tapahtumia
ja niihin liittyvid tunnekokemuksia. Tdlloin analyysi painottuisi kirjoitettuihin ilmaisuihin ja niiden
merkityksiin,  mistd  muodostuisi  erddnlainen = kertomus.  Toisaalta  haastattelujen

vuorovaikutuksellinen aspekti ja tarkentavien kysymysten esittiminen jdisivét pois. Samalla my0s
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kokemuksiin liittyvd informaatio on omiaan typistymédédn tekstimuotoiseksi. Néin tarkasteltuna on
haastattelu vuorovaikutuksellisuudessaan kayttokelpoinen metodi kokemusten tutkimuksessa.
Tutkimuksen olisi voinut toteuttaa myos tapaustutkimuksena valitussa kunnassa. Téll6in olisi ollut
mahdollista vertailla keskijohdossa toimivia samassa organisaatiokulttuurissa. Toisaalta yhdessd
kunnassa toimivia toimialajohtajia ei ole montaa, joten aineiston koko olisi jédényt pieneksi ja jo
yhdenkin toimialajohtajan jittdytyminen tutkimuksesta vaikuttaisi tutkimuksen luotettavuuteen ja

yleistettdvyyteen.

Taman tutkimuksen keskeisend antina voidaan nihdd ymmérryksen lisddminen kuntien keskijohdon
kohtaamasta roolistressistd ja sithen liittyvistd kuormitus- ja voimavaratekijoistd. Kaikkia
kuormitustekijoitd ei voida todellisuudessa koskaan tdysin poistaa. Keskeistd onkin ymmartia,
minkilaisia voimavaroja toimialajohtajilla jo on ja mitd voimavaroja tulisi kehittia tydssd jaksamisen
parantamiseksi. Tdma tieto on erityisen tdrkedd uuden julkisen hallinnan aikakaudella, jossa julkisia
organisaatioita maérittad yhteistyd monien erilaisten toimijoiden kanssa. Keskijohdon rooli voi ndissé
olosuhteissa jaada epdselvdksi ja sisdltid monenlaisia ristiriitoja. Ymmaérrys kuormitus- ja
hyvinvointitekijoistd voi olla tekijd, joka auttaa julkishallinnossa toimivaa johtajaa muokkaamaan

omaa tyorooliaan ja vaikuttamaan ty0yhteisdssdén olennaisiin asioihin.

6.2 Tulevan tutkimuksen suuntaviivoja

Ainakin osassa kunnista on kunnanjohtaja toimija, joka on eniten tekemisissd kunnan ulkopuolisiin
toimijoihin. Yhtend mahdollisena jatkotutkimuskohteena voisivatkin olla kunnanjohtajien
roolistressin kokemukset. Jos kunnanjohtaja on enemmén vuorovaikutuksessa erilaisten toimijoiden
kanssa, voi hidn myos kohdata moninaisemman mééirén erilaisia odotuksia. Téllad voi olla vaikutuksia
sithen hénen tydomotivaatioonsa ja tyOssd jaksamiseensa sekd siihen, miten hidn kokee oman

tydroolinsa.

Kuntatyontekijoiden kokemukset omaan tydrooliinsa liittyvéstd roolistressistd voisivat my0ds olla
merkityksellinen tutkimuskohde. Téssd tutkimuksessa nousi esiin sosiaalisen median rooli
moninaisten odotusten viestimisessd. Koska kuntatyOntekijdt kohtaavat toimintaansa liittyvaa
kovaakin kritiikkid, olisi hyodyllistd tarkastella, miten tyontekijdtason roolistressin kokemukset

eroavat johtotason kokemuksista.
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Kolmas mahdollinen tutkimuskohde voisi olla hyvinvointialueuudistuksen vaikutukset roolistressin
kokemuksiin kunnissa. Kuntien rooli on tdlld hetkelldi muutosvaiheessa. Kuntatyontekijoiden
kohtaaman kritiikin méaré voi lisdédntyd, jos yhteistyd hyvinvointialueiden ja kuntien vililld ei toimi
toivotulla tavalla. Lisdksi uudella hallituskaudella kaavaillut menojen leikkaukset voivat vaikeuttaa
tilannetta my0s kuntasektorilla. Edelld kuvatulla voi olla merkittdvid tyohyvinvointivaikutuksia

kuntatoimijoiden tyoroolille.
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8 LIITTEET

LIITE 1. Haastattelukutsu

Aihe: Haastattelukutsu pro gradu -tutkimukseen

Hei

Haluaisitko tulla keskustelemaan tydsi voimavara- ja kuormitustekijoistd? Teen tdlla hetkelld pro
gradu -tutkielmaani, joka koskee kuntasektorilla toimivien johtajien kokemuksia tydrooliinsa
liittyvistd odotuksista ja ndiden vaikutuksista ty6hyvinvointiin ja tydssd jaksamiseen.

Haastattelu toteutetaan yksilohaastatteluna Teamsin avulla etdyhteydelld. Haastattelu tallennetaan ja
litteroidaan. Aikaa haastatteluun varataan yksi tunti. Aineisto anonymisoidaan, sitd kdytetdén vain
tieteelliseen tutkimukseen ja se havitetdin tutkimuksen valmistuttua.

Jos haluat osallistua tutkimukseeni, alustavasti ehdotan viikkoa XX. Otathan yhteyttd XX.XX.2022
mennessé ja kerro sinulle sopiva ajankohta haastattelulle.

Ystévillisin terveisin,

Elena Penttinen

Hallintotieteiden maisteriopiskelija
Tampereen yliopisto
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LIITE 2. Haastattelurunko

1. Alustus

Oma esittely ja aiheen taustoitus

o Tutkimusaiheeni on kuntasektorilla toimivien johtajien kokemukset omaan
tyorooliinsa liittyvistd kuormitus- ja hyvinvointitekijoisti. Johtorooli on
yleensé joko melko viljdsti maaritelty, jolloin se toisaalta voi mahdollistaa oman
tyon tuunauksen tai toisaalta madrittelmattomyys voi kuormittaa yksilo4.

o Kuntien toimintaympiiristé on viime vuosina muuttunut enemmén
verkostomaiseksi, jossa yhteistyotd pyritddn organisoimaan yhtélailla kuntalaisten
kuin my0s kolmannen sektorin ja paikallisten yritysten kanssa.

o Tutkimuksen tarkoituksena on siksi tarkastella miten kuntien johtotehtdvissa
toimivat kokevat oman tyoroolinsa ja minkilaisia tuntemuksia siihen liittyy.

Eettisyys

o Haastattelu nauhoitetaan. Tutkittavien anonymiteetin varmistan
anonymisoimalla aineiston, mutta suostumalla tutkimukseen annat myds luvan
kéyttdd mahdollisia aineistoviitteitd kertomaasi liittyen. Suostutko tdhén?

o Tutkimuksesta vetiytyminen onnistuu ilmoittamalla asiasta minulle. Télloin
poistan sithen mennessi kerétyt tiedot sinuun liittyen. Muussa tapauksessa
tutkimuksen aikana kerétyt tiedot tuhotaan vasta tutkimuksen valmistuttua.

2. Tausta

Kerro kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessé tyotehtdvéssisi ja miten pdddyit
johtotehtdviin?

Miten kuvailisit tyotehtividsi: mitd kaikkea koet tyotehtéviisi kuuluvan?

Minki pohjalta koet ndkemyksesi tyotehtaviesi sisdllostd syntyneen?

Kuvaile mahdollisuuksiasi vaikuttaa tydtehtaviesi sisdltoon ja laajuuteen. Kerro
esimerkki.

3. Toimintaympériston muutokset

Kuvaile kokemuksiasi johtamisesta nykyisessé roolissasi.
o Jos pidempiin johtotehtdvissd: minkélaisia muutoksia toimintaymparistdssi olet
kohdannut?
Minkélaisen ajattelet kunnan roolin olevan tulevaisuudessa kun sosiaali- ja
terveyspalvelut siirtyvit kunnilta hyvinvointialueille?

Keskustellaan seuraavaksi johtamistyon mahdollisista kuormitustekijoistd.
4. Rooliodotusten vaikutus tyokuormitukseen

Kuvaile jokin tyohosi liittyvéd kuormittava tilanne.

Koetko omaan tyorooliisi liittyvin epdselvyytti ja minkilaisia tunteita se mahdollisesti
sinussa herdttdi?

Koetko tyorooliisi liittyvén ristiriitaisia odotuksia? Kuvaile minkailaisia ristiriitoja olet
kohdannut.

Minkélaisia odotuksia koet toisilla, esimerkiksi ylimmaélla johdolla,
yhteistyokumppaneilla tai alaisilla olevan ja miten nima ilmenevét?
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e Kunnissa ollaan tekemisissd monenlaisten yhteistyotahojen kanssa. Koetko siltd kannalta
tyoroolisi liittyvién ristiriitaisia odotuksia?

Keskustellaan seuraavaksi rooliodotusten mahdollisesti myonteisistdikin vaikutuksista:
5. Rooliodotusten vaikutus tyohyvinvointiin
e Koetko ettd johtajan roolin epdselvyyteen tai maaritteleméttomyyteen voi liittyd myos
jotain myonteistd ja mitd tdmé mielestési voisi olla?
e Entd oman tydsi kannalta: koetko tydroolisi madrittelméttdomyyden myonteisend?
e Koetko etti ristiriitaisiin odotuksiin voi liittyd my0s jotain myonteistd ja mitd tama
mielestdsi voisi olla?

e Miten koet, ettd tyoroolissasi voisi menestyé sellainen henkild, joka toivoo hidneen
kohdistuvien odotusten olevan selkeédsti méadriteltyja?

6. Lopuksi
e Olisiko sinulla mielessi jotain mitd en tdssd kysynyt, mutta mitéd haluaisit lisdta?
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LIITE 3. Koetut roolistressin tydkuormitustekijéat

Tyékuormitusta
lisdavat tekijat

Rooliepaselvyys

Tyon piirtest

Tyomaara

Ajankayton hallinta

Priorisoinnin
ongelma

Toimintaympéristén
muutos

Fajattomuunden

kokemus

Epamaariiset
odotukset

Epdavarmuus

Rooliristiridat

Organisaatiokulttuurn

Organisaation
jayklyys

Paatdksenteon hitaus

Poluttinen
paiatdksenteko

Mielipiteiden
MOoMNAalsus

Epirealistiset
odotukset

Ristipaineen
kokemus

Epiluottamus

Alaiset

Haastavat
henkaldstotilanteet

Kuntalaizet

Kriittinen palaute
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LIITE 4. Koetut roolistressin voimavaratekijét

Tyéhyvinvointia
tukevat tekyjit

Eooliepaselvyys Tyén piirtest Tyéroolin
muokattavuus omin
painotuksin
Joustavuus muutoksiin
sopeutumisessa

Sosiaaliset tekyjdt Vaikutusmahdollisuudet
Vertaistul
Vahva otkeutus

Eooliristiriidat Poliittinen Mielipiteiden

paatiksenteko/ MOoNINAa1sus

alaiset/

vhteistyGkumppanit | Dialogisuus
Yhteisymmirryksen
rakentaminen
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