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ARTIKKELIT

n Artikkelissa tarkastellaan sitä, miten hoitotyöntekijät ilmaisevat haastatte-
lupuheessaan johtamisen kielteisiä tilanteita, ja millaisia subjektipositioita 

työntekijälle ja lähijohtajalle haastattelupuheessa rakentuu. Haastattelupuhetta 
analysoidaan diskurssianalyysin keinoin. Analyysin lähtökohtia ohjaa johtamisen 
kielteisiä piirteitä julkituova, kielteiseen ja tuhoavaan johtamiseen liitetty keskus-
telu. Diskurssianalyysin kohteena ovat kuuden terveydenhuollon hoitotyönteki-
jän (lähi- tai sairaanhoitaja) teemahaastattelujen litteraatiot. Aineistossa rakentuu 
työntekijälle tunnollisen tottelijan ja vastarintaan asettuvan toimijan subjektiposi-
tiot. Lähijohtaja puolestaan asemoituu vaientavan manipuloijan, eriarvoistajan ja 
pomottajan subjektipositioihin. Työntekijän ja lähijohtajan positiot ovat tilannesi-
donnaisia eikä tietty subjektipositio luokittele pysyvästi työntekijän tai lähijohtajan 
toimintatapaa johtamistilanteessa. Työntekijän ja lähijohtajan subjektipositiot eivät 
myöskään muodosta kiinteitä vastinpareja. Tutkimuksessa kielteinen johtamistoi-
minta rakentuu tottelevaisuuden ja kurin vaateiden kautta. Eräinä keskeisinä ele-
mentteinä haastatteluaineistosta nousee esille niin syyllisyyspuhe kuin puhe vai-
kenemisesta ja vaientamisesta. Hoitotyöntekijöiden haastattelupuheen julkituoma 
kuva johtamistoiminnasta, joka perustuu nöyryyttämiseen, alistamiseen tai mitä-
töintiin, antaa aiheen tarkastella johtamista kielteisenä ja toisaalta myös vahingol-
lisena tai tuhoavana.

Abstrakti

Minna Hoffrén

Totella, vaieta vai vastustaa?
Diskurssianalyysi johtamisen kielteisistä piirteistä 
hoitotyöntekijöiden haastattelupuheessa

Johdanto

Johtamisella ja työyhteisön toimintatavoilla on 
suuri merkitys siihen, miten työntekijät sitou
tuvat työorganisaatioihin. Yhtä lailla organi
saation johtamiskäytäntöjen ja päätöksente
kotapojen oikeudenmukaisuus myös lisäävät 
organisaatioiden kilpailukykyä kilpailtaessa 
osaavasta henkilöstä. (Laine ym. 2011, 70–
71.) Niinpä henkilöstövoimavarojen johtami
nen, organisaation toiminnan kehittäminen ja 
työyhteisön jäsenten osaamisen tehokas hyö
dyntäminen ovatkin yhä korostuneemmin joh

tamistoiminnan keskiössä (Lammintakanen 
2011, 255; Lammintakanen & Rissanen 2011, 
264–265). 

Terveydenhuollon johtamistutkimusta tar
kastelevassa kirjallisuuskatsauksessa ilmenee, 
että henkilöstö Suomessa kokee lähijohtajan 
luottavan työntekijöidensä ammattitaitoon, 
delegoivan tehtäviään ja antavan työntekijöille 
mahdollisuuden osallistua päätöksentekoon. 
Johtajat puolestaan arvioivat omaavansa hyvät 
taidot muun muassa kommunikointiin, työyh
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teisön ristiriitojen hallintaan sekä työyhteisön 
kehittämiseen liittyvissä tehtävissä. (Grönroos 
& Perälä 2004, 12‒15.) Lisäksi sosiaali- ja ter
veysjohtajien johtamistyöhön kohdistuvassa 
tutkimuksessa johtajat ovat arvioineet hallit
sevansa parhaiten eri johtamisen osaalueis
ta henkilöstöjohtamisen. Myös asiajohtami
nen, kokonaisuuksien hallitseminen ja yhteis
työ on kuvattu osaalueina, jotka hallitaan hy
vin. (Viitanen ym. 2007, 22‒23.) Silti vuoden 
2010 aikana toteutetussa, Suomen sosiaali ja 
terveydenhuollon henkilöstön työoloja ja hen
kilöstön hyvinvointia selvittävässä valtakun
nallisessa kyselytutkimuksessa sosiaali ja ter
veysalalla työskentelevät arvioivat, että joh
taminen on huonoa tai enintään kohtuullista. 
Tutkimuksen vastaajista 37 prosenttia oli tyy
tymättömiä organisaatiotason johtamiseen ja 
27 prosenttia työyksikön johtamiseen. (Laine 
ym. 2011, 65–71.) Huonoksi ja kielteisesti 
koetun johtamisen taustalla voi myös osaltaan 
olla alan toimintaympäristössä ja muun muas
sa johtamistoiminnassa tapahtuneet muutok
set (ks. Kauppinen ym. 2013, 202).

Johtamista tarkastellaan usein toimintana, 
joka mahdollistaa ja saa aikaan niin työyhtei
söjen kuin organisaatioiden tulokset. Samalla 
johtamista pidetään tarkoituksellisen vaiku
tusvallan käyttönä. Johtaminen myös sisältää 
johtajan ja työntekijöiden välisen vuorovaiku
tuksen sekä organisoinnin, mahdollisuuksien 
luomisen ja ohjauksen. (Yukl 2010, 19–21.) 
Johtajan nähdään määrittävän keinot toimin
nalle ja kehystävän toimintaa sekä innosta
van työyhteisön jäseniä ja luovan työyhteisös
sä yhteenkuuluvaisuuden tunteen. Yhtä lailla 
johtamistoimintaan liittyy erilaisten ongelma
tilanteiden ratkaiseminen. Johtamistoiminnan 
toteuttajan oletetaan olevan oikein käyttäyty
vä johtaja ja toiminnan kohteena otaksutaan 
olevan oikein käyttäytyvä työntekijä – alainen. 
Johtaminen ei kuitenkaan aina näyttäydy työ
yhteisöissä myönteisenä toimintana. Se voi 
olla ongelma itsessään. Näin ollen johtamis
todellisuus ja siitä luotu ideaalinen julkiku
va eivät aina vastaa toisiaan. (Alvesson 2003, 
170–172.) 

Yhä useammin tutkimuksellisen mielen
kiinnon kohteena onkin johtamistoiminnan 
kielteinen, pimeä puoli (dark side of leader
ship) (Tepper 2007, 262; Schyns & Shilling 
2013, 138). Kuitenkin terveydenhuollon johta
misen kielteisiin piirteisiin kohdistuvaa tutki
musta on Suomessa tehty vähän. Tarkastelen 
tässä artikkelissa terveydenhuollon johtamis
toimintaan liittyviä kielteisiä tilanteita hoi
totyöntekijöiden kuvaamana. Tutkimukseni 
tavoitteena on kriittisen ja kyseenalaistavan 
näkökulman sekä diskurssianalyysin keinoin 
tuottaa uutta tietoa johtamisen kielteisistä 
piirteistä. Artikkelin tutkimuskysymyksinä 
ovat: Miten hoitotyöntekijät ilmaisevat haas
tattelupuheessaan johtamisen kielteisiä tilan
teita? Millaisia subjektipositioita työntekijäl
le ja lähijohtajalle haastattelupuheessa raken
tuu?

Johtamisen kielteiset piirteet 

Johtamisen kielteisiä piirteitä on tarkasteltu 
kansainvälisissä tutkimuksissa viimeisen vuo
sikymmenen aikana yhä enemmän (Tepper 
2007, 262; Schyns & Shilling 2013; Krasikova 
ym. 2013). Johtamista on tarkasteltu tyran
nimaisena (ks. esim. Ashforth 1997), louk
kaavana (ks. esim. Tepper 2000) ja tuhoava
na (ks. esim. Einarsen ym. 2007). Suomessa 
johtamista on kuvattu muun muassa pelolla 
johtamisen näkökulmasta (ks. esim. Eriksson 
2010). Työyhteisössä ilmenevää epäasiallista 
johtamiskäyttäytymistä on kuvattu myös työ
paikkakiusaamisena ja henkisenä väkivaltana. 
Tällöin epäasiallinen käyttäytyminen on voi
nut ilmentää johtamistapaa, jonka tavoittee
na on varmistaa työntekijän tottelevaisuus ja 
alistuminen. Yhtäältä johtajan käytös voi olla 
merkki taitamattoman tai sosiaalisesti kyvyt
tömän johtajan yrityksestä saada työnteki
jät tottelemaan ja noudattamaan määräyksiä. 
(Estes & Wang 2008, 218–222.) 

Foucault (1975/1980, 158) kuvaa tottele
vaisuutta ja kuria toiminnan kautta. Tällöin pa
kottamiseen tukeutuva toiminta rakenteineen 
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ja valtakoneistoineen manipuloi, muovaa ja saa 
yksilön toimimaan kuten määrätään. Näin ollen 
kurinkäyttö alistussuhteineen tuottaa alistet
tuja ja kuuliaisia kansalaisia. Kuri on vallankäy
tön menetelmä, jossa yksilöt ovat sekä vallan 
kohteena että samanaikaisesti myös vallankäy
tön välineitä (emt. 192–193). Foucault’n mu
kaan kurinpitovallan onnistunut toteutus pe
rustuu hierarkkiseen tarkkailuun ja normaalis
tavaan rangaistukseen. Rangaistusjärjestelmä 
normaalistaa yksilöitä vertaillessaan, eriyt
täessään, asettaessaan arvojärjestykseen sekä 
erottaessaan yksilöitä yhteisöstään. Siten työ
paikkakuri on keino, jolla työntekijöitä yrite
tään saada kunnioittamaan sääntöjä ja johtajia 
ja jonka avulla pyritään muovaamaan työnteki
jöiden käytöstä moraalisääntöjen mukaiseksi. 
(Emt. 207–237.)

Johtamisen kielteisiä piirteitä voidaan li
säksi tarkastella kiusaamisen näkö kul masta. 
Työpaikkakiusaaminen on Työter veys lai tok
sen (2013) mukaan jatkuvaa tai toistuvaa 
kiel teistä kohtelua, loukkaamista, alistamista 
tai mitätöintiä. Ferris tutkijakumppaneineen 
(2007, 196) esittävät, että organisatoriset olo
suhteet edistävät kiusaamista ja siten tuhoa
vaa johtamista työyhteisöissä. Kiusaamiselle 
altistavia olosuhteita ovat muun muassa rooli
ristiriidat, tyytymättömyys johtoon, valtaetäi
syydet, organisaation koko ja virkakoneiston 
tasot. Kiusaamista voi esiintyä organisaatio
muutosten yhteydessä. Työpaikkakiusaamista 
pidetään henkisenä väkivaltana (Salin 2003, 
1215; ks. myös Eriksson 2010, 193). Se vai
kuttaa niin työntekijän mahdollisuuksiin teh
dä työtä ja kommunikoida muiden kanssa 
työyhteisöissä kuin työntekijän maineeseen. 
Johtaja voi kiusata työntekijää vaikeuttamal
la työntekijän työtehtäviä tai nostamalla työ
tehtävien vaatimustasoa niin korkealle, ettei 
työntekijä voi niistä selviytyä. Työntekijältä 
voidaan myös evätä työtehtäviä tai työnte
kijälle ei anneta työn suorittamiseen liitty
viä tietoja. Työntekijää voidaan uhata suul
lisesti tai kirjallisesti. Johtaja voi epäillä kiu
satun työntekijän henkistä tasapainoisuutta 
tai mielenterveyttä ja siten luoda mielikuvaa, 

että kiusaamisen kohde on syyllinen tilan
teeseensa. (Työterveyslaitos 2013; Eriksson 
2010, 193–194.) 

Toisaalta työpaikkakiusaamista ja työyh
teisöissä ilmenevää henkistä väkivaltaa voi
daan tarkastella institutionaalisena väkival
tana. Tällöin valta, valtasuhteet ja vallankäyt
tö luovat pohjaa kiusaamiselle ja henkisel
le väkivallalle. Siten työyhteisössä esiintyvä 
henkinen väkivalta voi olla monimuotoista. 
Koska kirjallisuudessa ei ole yhtenäistä mää
ritelmää, on näiden kielteisten ja henkistä vä
kivaltaa hyödyntävien tilanteiden tunnistami
nen usein ongelmallista. (StPierre & Holmes 
2008, 353–357.) 

Tuhoava johtaminen 

Tuhoavasta johtamisesta (destructive leader
ship) on käytetty tutkimuksissa useita erilaisia 
käsitteitä, kuten tyrannimainen tai loukkaava 
johtaminen (Einarsen ym. 2007, 208; Schyns & 
Shilling 2013, 140). Siten yhtenäistä määritel
mää ei ole syntynyt, ja tutkimus on ollut enem
män ilmiö kuin teorialähtöistä. Niin ollen tut
kimusta yhdistävä teoria on ollut vähäistä. 
(Tepper 2007, 285; Krasikova ym. 2013, 1309.) 

Einarsen tutkijakumppaneineen (2007, 
208–215) määrittelevät tuhoavan johtamisen 
käyttäytymiseksi, joka systemaattisesti ja tois
tuvasti loukkaa organisaation etua horjutta
malla ja sabotoimalla organisaation tavoitet
ta, tehtävää, voimavaroja tai työyhteisön hy
vinvointia. Johtajan käyttäytyminen on tyran
nimaista, kiusaavaa, epäasiallista, solvaavaa, 
haitallista tai sosiaalisia normeja loukkaavaa. 
Johtaja voi myös varastaa (aikaa, rahaa tai ta
varaa), lahjoa tai syrjiä työntekijöitä. He esit
tävät, että samanaikaisesti kun johtaja käyt
täytyy työntekijöitään kohtaan tuhoavasti, 
hän voi toimia organisaation tavoitteen mu
kaisesti. Niin ikään organisaation edun vastai
sesti toimiessaan johtaja voi pystyä tukemaan 
ja kannustamaan työntekijöitään. Schyns ja 
Schilling (2013, 139–141) puolestaan kuvaa
vat tuhoavaa johtamista käyttäytymiseksi, jon
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ka kohteena ovat työntekijät, ei niinkään orga
nisaatio. He määrittelevät tuhoavan johtami
sen prosessiksi, jossa johtaja käyttää vaikutus
valtaansa tavalla, joka mielletään työyhteisös
sä vihamieliseksi tai toimintaa jarruttavaksi. 
Tuhoava johtaminen voi sisältää työntekijöitä 
kohtaan niin sanallista ja sanatonta viestintää 
kuin myös fyysistä toimintaa. 

Myös Krasikova tutkijakumppaneineen 
(2013, 1310–1311) esittää tuhoavan johtami
sen olevan johtamisprosessi, joka sisältää joh
tajan kielteistä ja vahingollista käyttäytymistä. 
Heidän mukaansa tuhoava johtaminen voi il
metä joko siten, että johtaja rohkaisee työnte
kijöitään toimimaan organisaatiolle tuhoisien 
tavoitteiden saavuttamiseksi tai että johtajan 
toiminta vaikuttaa työntekijöihin tuhoavasti. 
Joka tapauksessa tuhoava johtaminen vahin
goittaa tai sillä on aie vahingoittaa organisaati
ota tai työntekijöitä. Siten tuhoava johtaminen 
on johtamistoimintaa, joka vaurioittaa työyh
teisöä ja koko organisaatiota. Siihen sisältyvä 
henkinen väkivalta luo muun muassa tunteen 
epäoikeudenmukaisuudesta ja luottamuspu
lasta (Eriksson 2010, 208). Tilanteet, joissa 
johtajan toiminta on vahingollista tai tuhoa
vaa, viittaavat Pesosen ja Erikssonin (2011, 
184–195) esittämiin, työyhteisön moraalis
ta sopimusta loukkaaviin menettelytapoihin. 
Moraaliset sopimukset ilmentävät yhteiskun
nassa vallitsevia käsityksiä oikeudenmukai
suudesta ja reiluudesta. Kun työyhteisössä 
noudatetaan näitä yhteisiä perusarvoja, joh
tamiseen liittyvä vallankäyttö koetaan oikeu
tetuksi. 

Tepper (2000; 2007) taas tarkastelee joh
tamisen kielteisiä tai tuhoavia piirteitä louk
kaavan (abusive) käyttäytymisen näkökul
masta. Hänen mukaansa johtajan käyttäyty
minen ilmenee esimerkiksi vihamielisten tun
teidenpurkausten, kiivastumisen, työntekijän 
naurunalaiseksi tai syntipukiksi saattamisen 
kautta. Hän luonnehtii loukkaavan johtami
sen työntekijään kohdistuvaksi sanallisek
si tai sanattomaksi käyttäytymiseksi. Tähän 
käyttäytymiseen ei sisälly fyysistä kontaktia. 
Ashforth (1997) on puolestaan tuonut julki 

johtamiskäyttäytymisen tyrannimaisuutta. 
Tyrannimainen johtamiskäyttäytyminen il
mentää mielivaltaisuutta ja itsensä korosta
mista, toisten vähättelemistä ja huomiotta jät
tämistä, pakottamista ja pakkovallan käyttöä. 

Schilling (2009) vuorostaan tarkastelee 
joh tamistoimintaa sekä johtajan epäasialli
sen käyttäytymisen että tehottoman ja tuhoa
van johtamisen näkökulmista. Hän käyttää kä
sitettä kielteinen johtaminen (negative leader
ship). Schillingin mukaan kielteinen johtami
nen ilmenee käyttäytymisenä, joka perustuu 
esimerkiksi johtajan epärehellisyyteen, vilpil
lisyyteen, itsevaltaisuuteen tai toisten hyväk
sikäyttöön. Johtaja voi karttaa johtamistyös
sään ristiriitatilanteita tai jopa vetäytyä koko
naan pois johtamistilanteista. Siten kielteinen 
johtaminen toimii esteenä tehokkaalle johta
miselle ja saa aikaan johtamistoimintaa, joka 
koetaan vahingolliseksi ja tuhoavaksi. 

Toisaalta Niiranen kirjoittajakumppanei
neen (2010, 121–122) kuvaavat tuhoavaa 
johtamista johtamisen eettisenä ongelmana. 
Tällöin johtamistavat eivät ole reiluja, oikeu
denmukaisia tai tuloksellisia. Johtajuus on toi
mintatapa, jonka tarkoituksena on osaltaan 
edistää johtajan omaa etua ja auttaa johtajaa 
saavuttamaan omia tavoitteitaan. Näiden läh
tökohtien perusteella tuhoava, epäpätevä tai 
narsistinen johtaja luo yhdessä epäkypsien tai 
johtajan kanssa samanmielisten työntekijöi
den kanssa olosuhteet, jossa organisaation ta
voitteiden saavuttaminen heikentyy. Tuhoava 
johtaminen liittyy valtaasemaan, manipuloin
tiin ja epädemokraattiseen toimintaympäris
töön. (Sinkkonen 2011, 122–125.) 

Myös Erikssonin kuvaamaa pelolla johta
mista voidaan tarkastella kielteisenä, tuhoava
na johtamisena. Hänen mukaansa pelolla joh
taminen liittyy organisaatioiden hierarkiaan 
ja vallan epäsymmetriaan. Tällöin työyhtei
sön johtamistapoihin voi myös kuulua pelot
telu, joka voi olla huutamista, uhkailua, tois
ten mitätöintiä tai työyhteisöstä poissulkemis
ta. Pelon ilmapiirin luominen perustuu johta
jan tai työyhteisön muun jäsenen asemavallan 
tai epävirallisen auktoriteettiaseman asiatto
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maan korostamiseen. Työyhteisön taloudelli
sen ympäristön muutokset, kuten esimerkiksi 
saneeraus, toimintojen karsiminen tai toimin
tojen uudelleenorganisointi, luovat ja ylläpitä
vät pelkoa ja pelon ilmapiiriä (Eriksson 2006, 
128–138; Eriksson 2010, 208.) 

Pelottelu voidaan määritellä Parviaisen 
(2008, 7) mukaan kiusaamiseksi, kun pelot
telija ei saa toiminnastaan suoraa hyötyä tai 
etua. Pelolla johtaminen tarkoittaa hänen mu
kaansa toisten hyväksikäyttöä luomalla uhkia 
tai käyttämällä hyväkseen olemassa olevia uh
kia. Uhan avulla pelottelija hankkii itselleen 
tai organisaatiolle etuja tai hyötyjä, joita ovat 
esimerkiksi oman aseman vahvistaminen, ra
halliset palkkiot tai organisaation menestys. 
Parviaisen mukaan toiminnan strategisuus ja 
taktisuus luovat olennaisen eron kiusaamisen 
ja pelolla johtamisen välille. Pelolla johtami
nen perustuu suunnitelmallisesti käytettyihin 
keinoihin, kuten esimerkiksi uhkailemiseen ja 
kiristämiseen. Sen taustalla voi olla yksittäi
sen ihmisen pelottavaksi koettu käyttäytymi
nen tai organisaation pelottavat sanktiot sisäl
tävä normisto (Ropo ym. 2005, 94). 

Tutkimuksen metodologiset lähtökohdat 

Tarkastelen johtamisen kielteisiä piirteitä 
diskursiivisina rakentumina. Diskurssi on 
Jokisen ja kirjoittajakumppanien (1993, 26–
28) mukaan eheä, säännönmukainen merki
tyssuhteiden järjestelmä, joka rakentuu so
siaalisissa käytännöissä ja samalla rakentaa 
sosiaalista todellisuutta (ks. myös Jokinen & 
Juhila 1999, 67). Merkityssuhteita voidaan 
tarkastella sanojen ja lauseiden muodosta
mina järjestelminä, mutta myös sanattomana 
viestintänä. Pietikäisen ja Mäntysen (2009, 
26–28) mukaan diskurssin käsitettä voidaan 
lisäksi tarkastella yksiköllisenä ja yleisenä 
käsitteenä. Tällöin diskurssi tarkoittaa kaik
kea kielellistä ja semioottista toimintaa, jolla 
on sekä vuorovaikutuksellisia että sosiaalisia 
ehtoja ja seurauksia. Diskurssianalyyttisen 
tarkastelun kohteena olevia kuvauksia voi

daan nimittää selonteoiksi. Nämä selonteot 
eivät ole sosiaalisesta maailmasta riippu
mattomia, vaan perustuvat niihin tapoihin 
ja merkityksiin, joilla selonteon antaja tekee 
itseään ymmärretyksi. Selonteot ovat myös 
osaltaan muotoilemassa sitä, millainen maa
ilma toimijoille on ja miten se ymmärretään. 
(Suoninen 1999, 20–25; ks. myös Jokinen & 
Juhila 1999, 67.) 

Toimijat joutuvat käyttämään selonteois
saan kulttuurisesti ymmärrettäviä diskursse
ja. Näin ollen käytännöissä tuotetut selonteot 
ovat osaltaan luomassa symbolisaineellisia 
rakenteita. Siten nämä käytännöt sisältävät 
vuorovaikutuskäytäntöjen lisäksi myös esi
merkiksi lainsäädäntöön tai yhteiskunnalli
siin palveluihin vakiintuneita käytäntöjä (ks. 
myös Pietikäinen & Mäntynen 2009, 17–18). 
Vakiintuneiden käytäntöjen jatkuvuus edel
lyttää niiden hyväksymistä ja uusintamista 
vuorovaikutuksessa. Niin ollen selonteot ovat 
aina oman aikakautensa edustaman kulttuu
rin merkityksellistämisen tapojen sisällä. 
(Suoninen 1999, 20–25.) Kriittisen diskurs
sianalyysin keinoin voidaan tutkia diskursii
visen toiminnan rakennetta siinä sosiaalises
sa tilassa, jossa toimijat toimivat. Tällöin tut
kija tarkastelee muun muassa sitä, miksi toiset 
toimijat ovat etuoikeutettuja ja mikä muun
taa käytettäviä diskursseja. Diskurssit voivat 
vaikuttaa yksilön kokemuksiin tai subjektivi
teettiin ja siten mahdollisuuteen ajatella, pu
hua ja käyttäytyä. Valtasuhteet muovaavat toi
mintaa, sen muotoa ja vuorovaikutusta. Tämä 
taas osaltaan vaikuttaa siihen, millaisia uusia 
tekstejä ja diskursseja tilanteessa tuotetaan. 
(Hardy & Phillips 2004, 299–300.) 

Diskurssit muovaavat tietyssä kontekstis
sa esiintyvää valtajärjestelmää. Se, millaista 
valtaa toimijat voivat käyttää tai kuinka valta 
on toimijoille jakautunut tietyissä tilanteissa, 
muotoutuvat myös diskursseissa. Valta ja sen 
jakautuminen kiinnittyvät näihin tilanteisiin 
ja hetkiin. Ajan kuluessa valtajärjestelmä voi 
kuitenkin kehittää tiettyjen toimijoiden etuoi
keuksia tietynlaisiin diskursseihin, jolloin toi
mijat voivat tuottaa ja välittää myös tietynlai



n   25 

ARTIKKELIT
Minna Hoffrén

Työelämän tutkimus – Arbetslivsforskning  13 (1) – 2015

sia tekstejä (ks. myös Jokinen & Juhila 1993, 
75–89). Nämä tekstit voivat vaikuttaa laa
jemmalti tuotettuihin diskursseihin ja muo
vata diskursiivista kontekstia. Siten valtasuh
teet luonnehtivat tietyissä konteksteissa sitä, 
kuinka ja miksi tietyt toimijat voivat vaikuttaa 
vuorovaikutusprosesseihin, joiden seuraukse
na uudet tekstit välittävät, muovaava ja tuke
vat diskursseja. Näin ollen diskurssit muovaa
vat valtasuhteita samanaikaisesti, kun valta
suhteet muovaavat sitä, kuka voi ja miten voi 
vaikuttaa diskurssiin ajan kuluessa. (Hardy & 
Phillips 2004, 299.)

Diskurssianalyysi pyrkii tuomaan esille 
sen, miten sosiaalisten käytäntöjen valtasuh
teet syntyvät ja miten jotakin tietoa pidetään 
totuutena sekä sen, millaisia subjektipositioi
ta sosiaaliset käytännöt yksilöille tuottavat. 
Diskurssin ja vallan toisiinsa liittymistä voi
daan tarkastella vallan diskurssien välisissä 
suhteissa sekä diskursseissa vallasta. (Jokinen 
& Juhila 1993, 75–77.) Subjektipositio kuvaa 
toiminnan rajoitusten tai toimijan aseman 
vaihtelua. Positio korostaa merkityssystee
mien valtaa määrittää toimijoille tietyt pai
kat. Subjektipositio asemoi esimerkiksi lää
kärin asiantuntijan asemaan ja potilaan hoi
dettavan asemaan. Valtasuhteita painotta
vassa analyysissä subjektiposition käsite so
veltuu kuvaamaan diskurssin toimijaulottu
vuutta. (Jokinen ym. 1993, 37–40; Jokinen & 
Juhila 1999, 67–68.) Tässä artikkelissa analy
soin johtamisen kielteisiin piirteisiin liittyviä 
diskursseja hoitotyöntekijöiden haastattelu
puheessa. Diskurssien perustana ovat haastat
telupuheen selonteot. Näissä selonteoissa tar
kastelen lähijohtajalle ja työntekijälle rakentu
via subjektipositioita. Subjektipositiot tuovat 
esille haastattelupuheessa rakentuvia lähijoh
tajan ja työntekijän toimijaulottuvuuksia.

Aineisto ja analyysi 

Tutkimusaineisto koostuu kuudesta tervey
denhuollon työntekijäasemassa olevan hoito
työntekijän (lähi tai sairaanhoitaja) teema

haastattelusta, jotka toteutettiin yksilöhaas
tatteluina marraskuun 2010 ja tammikuun 
2011 välisenä aikana. Haastattelut muodosta
vat litteroituna 171 sivuisen aineiston (fontti 
12, riviväli 1,5). Hoitotyöntekijät työskenteli
vät haastatteluhetkellä erilaisissa ItäSuomen 
aluehallinnon alueen julkisissa terveyden
huoltoorganisaatioissa ja työyhteisöissä. 
Jokaisella haastatellulla työntekijällä oli työ
kokemusta terveydenhuollossa vähintään 10 
vuoden ajalta. He olivat työskennelleet myös 
muissa terveydenhuollon työpaikoissa kuin 
mikä haastatteluhetkinen työpaikka oli. Kaikki 
haastateltavat olivat naisia.

Rekrytoin haastateltavia lähettämällä tut ki 
mustiedotteen sähköpostitse tervey den  huollon 
ammattiliittojen (SuPer ry. ja Tehy) paikalli
sosastojen luottamusmiehille. He välittivät 
tutkimustiedotetta eteenpäin hoitotyön
tekijöille. Haastateltavaksi ilmoittautuvat 
työntekijät ottivat yhteyttä suoraan minuun. 
Haastateltavaksi ilmoittautui seitsemän työn
tekijää, joista yksi työntekijä kuitenkin perui 
osallistumisensa vedoten työorganisaation
sa vaateeseen tutkimusluvasta. Työntekijät 
osallistuivat tutkimukseeni yksityishenkilöi
nä kertoen omista subjektiivisista, kielteisis
tä johtamistilanteistaan. Nämä tilanteet eivät 
kuitenkaan olleet välttämättä syntyneet siinä 
työorganisaatiossa, jossa haastateltava haas
tattelujen ajankohdan aikana työskenteli. 
Haastatellut työntekijät kertoivat tilanteista, 
joissa toisena osapuolena oli joko lähijohta
ja (apulaisosastonhoitaja, osastonhoitaja tai 
muu johtaja) tai lääkäri. Valtaosassa haastat
teluja tilanteiden osapuolina olivat lähijohta
ja ja työntekijä. Tässä artikkelissa olen aset
tanut myös lääkärin hoitotilanteisiin liittyvän 
määräysvaltansa puolesta lähijohtajan ase
maan. Haastatteluissa kuvatut johtamistilan
teet ilmenivät erilaisten työtehtävien, osas
tokokousten tai kehittämisiltapäivien myötä.

Haastattelupuhe muodostui haastatelta
van ja haastattelijan välisestä vuorovaikuttei
sesta kertomuspuheesta, jossa haastattelutee
mat jäsensivät kertomusta. Haastatteluteemat 
käsittelivät työntekijän kielteiseksi kokemia 
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johtamistilanteita sekä työntekijän toimintaa 
näiden tilanteiden aikana tai niiden jälkeen. 
Kysymyksissä käytettiin kielteisiä johtamisti
lanteita kuvaavia sanoja kuten kiroilu, mitä
töinti, pakottaminen, työyhteisöstä poissulke
minen ja uhkailu. Haastateltavat myös pystyi
vät nimeämään kielteiseksi kokemiaan tilan
teita omin sanoin. Lisäksi teemaalueet sisäl
sivät kysymyksiä tilanteisiin liittyneistä tun
teista. Haastattelupuheessa työntekijät viitta
sivat usein tilanteisiin toistaen joko lähijohta
jan puhetta tai omaa puhettaan ja sanojaan. 
Tämä intertekstuaalisuus (ks. Pietikäinen & 
Mäntynen 2009, 122–123) toi esille haastat
telussa kuvattujen tilanteiden moniäänisyyttä 
sekä osaltaan syvensi kuvausta johtamistilan
teiden vuorovaikutuksesta. Haastattelujen lit
teroinnissa on kiinnitetty sanojen lisäksi huo
miota äänenkäytön tapoihin ja myös muuhun 
toimintaan kuin puheeseen.

Aineisto analysoitiin diskurssianalyysin 
periaatteita noudattaen (ks. Jokinen ym. 1993; 
Jokinen & Juhila 1999). Analyysivaiheen aluksi 
tarkastelin haastattelupuheesta sitä, millais
ta kielteiseksi tulkittavaa toimintaa johtami
seen liittyi ja mitä tästä toiminnasta seura
si. Analysoin selontekoja myös aikaisemman, 
kielteiseen johtamiseen liitetyn tutkimuk
sen perusteella luotujen sanojen avulla (ks. 
Jolanki & Karhunen 2010, 403). Näitä avain
sanoja olivat esimerkiksi huutaminen, uhkailu, 
toisen mitätöinti ja työyhteisöstä poissulkemi
nen. Analyysin seuraavassa vaiheessa kiinni
tin huomioni selonteoissa käytettyyn sanas
toon ja sanontoihin, metaforiin sekä puheen 
muotoiluun, sävyyn ja tyyliin (muun muassa 
äänensävy ja painotukset). Haastateltavat ku
vasivat kertomustaan käyttäen sanoja ”olen 
vuodattanut”, ”on ollut terapeuttista puhua” ja 
”rupesin kertomaan”. Kiinnitin huomiota sa
nallisen kielen lisäksi haastattelujen aikana 
ilmenneisiin tekoihin ja toimintaan (esimer
kiksi tauot, puheen takkuilu, epäröinti, nauru, 
vakavoituminen ja huumori), koska nämä il
mentävät osaltaan kielenkäyttöä. 

Lisäksi analysoin sitä, miten haastattelu
puhe tuotettiin. Tällöin kiinnitin huomioni sii

hen, oliko puhe vastaus haastattelukysymyk
seen vai haastateltavan spontaania puhetta 
aiheesta. Analysoin myös sitä, mistä aiheis
ta haastatteluissa ei puhuttu, mistä vaiettiin 
tai mitä jätettiin keskustelun ulkopuolelle. 
Tämän jälkeen tarkastelin haastateltujen se
lontekoja huomioiden sitä, mitä tilannetta ku
vaavassa selonteossa sanottiin tai tehtiin sekä 
sitä, millaisia eri toimijoiden väliset suhteet 
olivat ja millaisiin subjektipositioihin toimi
jat sijoittuivat. Tämä analyysi toi esille selon
tekojen sisäisiä valtasuhteita (ks. Pietikäinen 
& Mäntynen 2009, 33). Subjektipositioita tar
kastellessani kiinnitin myös huomioni toimin
taa kuvaaviin verbeihin sekä verbien aktiivi 
ja passiivimuotojen käyttöön. Näitä toimintaa 
kuvaavia verbejä olivat esimerkiksi sanat pu
hua, kertoa, ilmoittaa, käskeä, pitää tehdä jo
takin, uhkailla, pakottaa, joutua puhutteluun 
tai ripittää. 

Tutkimusaiheen sensitiivisyys on erityises
ti vaatinut minua pohtimaan aiheen tutkimus
eettisiä lähtökohtia. Artikkelini tarkoituksena 
ei ole luokitella yksittäisiä henkilöitä tai liittää 
johtamisen kielteisiä tilanteita minkään tietyn 
organisaation tai työyhteisön haasteeksi. Näin 
ollen tutkimuseettiset periaatteet ovat luoneet 
ne rajoitteet, joiden mukaan olen kuvannut ai
neiston taustamuuttujia tai muita epäsuoria 
tunnisteita (ks. Yhteiskuntatieteellinen tieto
arkisto 2014). Artikkelin sitaateissa kirjain T 
tarkoittaa hoitotyöntekijää numeroiden 1–6 
viitatessa haastatteluun ja H haastattelijaa. 

Johtamisen kielteisiin piirteisiin liittyvät 
subjektipositiot 

Hoitotyöntekijöiden haastattelupuheesta 
erottuu kaksi työntekijän ja kolme lähijohta
jan subjektipositiota. Työntekijä asemoituu 
1) tunnollisena tottelijana ja 2) vastarintaan 
asettuvana toimijana. Lähijohtaja puolestaan 
asemoituu 1) vaientavana manipuloijana, 2) 
eriarvoistajana ja 3) pomottajana. Johtamisen 
kielteisiin piirteisiin liittyvät subjektipositiot 
on esitetty kuviossa 1.
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Työntekijä tunnollisena tottelijana

Haastattelupuheessa nousee keskeisesti esille 
tunnollisen ja tottelevaisen työntekijän sub
jektipositio. Tämä subjektipositio rakentuu 
tottelevaisuus ja syyllisyyspuheen kautta. 
Tottelevaisuuspuhe näyttäytyy haastatteluis
sa esimerkiksi sanojen ”herranpelko”, ”puhut-
telu” ja ”ripitys” avulla. ”Herranpelko” viittaa 
työntekijältä vaadittavaan nöyryyteen, esimie
hen kunnioitukseen ja totteluun. Tällöin työn
tekijän on tehtävä kuten käsketään tai hänen 
on odotettava, että lähijohtaja kertoo, miten 
tilanteessa edetään. Ilmaisuina ”puhuttelu” 
ja ”ripitys” puolestaan viittaavat lähijohtajan 
antamaan nuhteeseen. Työntekijää torutaan, 
koska hän ei ole totellut tai toiminut lähijohta
jan haluamalla tavalla. Toisaalta tottelu myös 
kuvautuu vaikenemisena, jolloin työntekijä 
”pitää suunsa kiinni” tai ”ei sano mitään mut-
ta ajattelee”. 

Tottelu vaatii työntekijältä käytöksen 
”kontrollointia”. Itsekontrollin seurauksena 
työntekijä hyödyt ja haitat punnittuaan pää
tyy toimimaan tilanteessa sopivaksi katsomal

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

T2: Kyllä se on niin ku jännä miten sitä kont-
rolloi, sitä on ihan niin ku kontrolloi koko 
ajan käytöstään, mitä sanon, mitä teen, mihin 
istun, milloin aukaisen suuni, milloinka yritän 
olla hiljaa, voinko sanoa ääneen tämän, nyt 
olisi hyvä asia, mutta tiedän että siitä tulee 
niin ku sanomista.

Haastattelupuheessa työntekijän tunnolli
suutta ja tottelevaisuutta korostavat työnteki
jän työn tekemistä esiintuovat ilmaisut. Työn 
tekemistä määrittää työntekijän velvollisuus 
totella lähijohtajaa tai lääkäriä. Tottelun vel
vollisuus näyttäytyy puheessa työn suoritta
misena, jolloin työntekijän tunne ammattitai
don ja osaamisen epäilystä ja mitätöinnistä ai
heuttaa ristiriidan toiminnalle. Epäily ja mi
tätöinti rakentavat kuvaa subjektipositiosta, 
jossa työntekijä suorittaa työtään alisteisesti 
lähijohtajan ohjeiden ja määräysten mukaan. 
Tällöin työntekijän ammattitaitoa ja osaamis
ta ei huomioida. Lähijohtaja asemoituu hie

Lähijohtaja

Vaientava
manipuloija

Eriarvoistaja

Tunnollinen 
tottelija

Vastarintaan 
asettuva  toimija

Pomottaja

Työntekijä

Kuvio 1. Johtamisen kielteisiin piirteisiin liittyvät subjektipositiot
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rarkiseen ja viralliseen johtajan asemaan. 
Lähijohtaja ”puhui ohi” tai ”eikä kysynyt multa 
mitään” (seuraava ote, alleviivattu). Tämä ko
rostaa haastateltavan subjektipositiota velvol
lisuuttaan suorittavana työntekijänä. 

T5: Sehän ei mulle mitään tuonut niitä asioita 
ilmi, eikä kysynyt multa mitään, eikä, puhui 
niin kun tavallaan, jos minä olen näin, niin se 
puhui niin kun ohi. 

Myös lääkärien rooli työtehtävien määrääjä
nä asettaa heidät haastatteluissa kuvatuissa 
tilanteissa johtajan asemaan. Tätäkin johtajaa 
työntekijän on toteltava. Seuraavassa otteessa 
puheessa oleva toisto (alleviivattu) korostaa 
työntekijän myöntymistä lähijohtajan vaatei
siin ja tottelemista. 

T1: ja tuota no sitt mä siihen sanoin että meil-
lä on huomenna tulee lääkäri että tää asia on 
kyllä hoidossa mutta tuota hän nyt sitten sa-
noi ”sun pitää tää asia nyt erikoislääkärille”. 
Mä sanoin ett ”en mä erikoislääkärille”, osas-
tonlääkärille soitin sitten koska hän minulle 
tämän asian näin sanoi ett pitää soittaa. Ja 
lääkäri itse asiassa sanoi et ei tämä, hän kun 
huomenna tulee niin sitten hän, asia katso-
taan …  ett tällä ei oo tämän päivän asia oo 
minkä niin kuin itsekin olin osannut arvata

H: Aivan

T1: Ett kyllä mä sen koin semmoisena vähän 
(tauko) no ei se varmaan uhkailua mutta ta-
vallaan semmoista pakottamista ett tietys-
ti mun piti tehdä niin kuin koska mun esi-
mies mulle sanoi ett sun pitää nyt soittaa … 
ja minä nyt sitten soitin lääkärille ja kirjasin 
siitä että oon soittanut esimiehen niin kuin.. 
pyynnöstä tai sanomisesta siinä että (tauko) 
tuota ja mä en tiedä tuota toisen mitätöinti, 
onko se sitä vai muuten, että tavallaan tun-
tee tunsin sen että minun ammattitaitoa niin 
kuin jotenkin epäillään siinä että että osaan-
ko minä.

Työntekijällä näyttäytyy tottelevaisuuspu
heessa subjektipositio, joka rakentuu sivusta
seuraamisen kautta. Subjektipositiossa työnte

kijä kuvautuu passiivisena toimijana, jonka toi
mintaa rajaa osaltaan syyllisyydentunto ja it
sensä syyllistäminen. Sivustaseuraaminen esi
tetään ”keskittymisenä omaan työhön”, ”itsehil-
lintänä” ja ”vaikenemisena”. Sivustaseuraajan 
roolissa vaikenemista kuvataan myös ”seinä-
ruusuna” olemisena (jälkimmäinen ote, alle
viivattu).

T1: mutta silleen on aika kurja tilanne, että 
(tauko) ett kyllä mä oon ajatellut ett mä teen 
oman työni siellä ja keskityn siihen ... mutt mä 
oon hillinny itseeni nyt aika paljon. Mä en oo, 
mä oon ajatellut aika neutraalisti ja mä odo-
tan, että se karahtaa tuo laitos kiville jostain 
muualta kuin minusta … niin tuota (nauraa) 
ett niin ku, tai itse asiassa ei laitos, ehkä tuo 
johto, johtoasenne

T3: … eikä he puhu. Siis, esimerkiksi on 
X-kierrolla normaalia että hoitaja ei puhu, 
lääkäri ei kysy sinulta mitään, sinä olet sii-
nä vain seinäruusuna (sanan loppua painot-
taen)

Sivustaseuraajan subjektipositio kuvautuu 
minäpuheen kautta. Työntekijä ajattelee, toi
mii ja vaikenee yksilönä. Yksilönä työpaikan 
johtamistilanteet aiheuttavat hänelle syylli
syydentuntoa ja itsesyytöksiä. Syyllisyyspuhe 
näyttäytyy pohdintoina, joissa työntekijä pohtii 
itseään ja asenteidensa vaikutusta työyhteisössä 
ilmenneisiin kielteisiin johtamistilanteisiin 
(seuraava ote, alleviivattu). 

T1: Mutta tuota, mä en tiedä (painottaen) sit-
ten että, kun mä ite mietin sitä olenko, onko 
minulla joku asenne tai joku tämmöinen sitä, 
koska silloin alussa mä ihmettelin miks meillä 
ei oo mitään puhuttavaa. […] Oon minä tosi 
paljon niin ku miettiny sitä, että mikä se on 
(painottaen). Ja sitten miettinyt itseäni, olen-
ko minä (painottaen) esimerkiksi kateellinen 
siitä, että hän on niin ku osastonhoitajana ja 
minä en oo siinä. 

T2: ja mä aina ajattelin, että minä olen ai-
nut se, joka niin kun tosiaan on, että ei osaa 
eikä ymmärrä käyttäytyä tämän esimiehen 
kanssa.
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Toisaalta edellä olevan otteen ilmaisu ”minä 
olen ainut” rakentaa kuvaa kuinka työntekijä 
jää tilanteissa yksin. Otteen sanavalinta ”aina” 
vielä vahvistaa ilmaisua ”minä olen ainut”. 
Siten työntekijä kokee ehdottomasti ja var
masti olevansa ainoana vastaavassa tilantees
sa työyhteisössään. Kuitenkin tilanteiden tul
tua julki työntekijä kuvaa haastattelupuheessa 
vaikenemisestaan aiheutuneita itsesyytöksiä 
(seuraava ote). 

T2: että nyt ne kaikille, jotka eteenpäin on 
viety, niin nekin varmaan ehkä on saanut 
oman osansa siitä ja mä luulen (tauko) että 
että jos mä olisin uskaltanut sen aikaisemmin 
sanoa (tauko) niin tuota (tauko) ne asiat, jot-
ka on tapahtunut minun työkavereille sen jäl-
keen, niin olis jäänyt tapahtumatta.

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

Työntekijä vastarintaan asettuvana toimijana 

Tottelevaisuuspuheen ohella haastattelupu
heesta nousee esille työntekijän johtamis
toimintaa kyseenalaistava vastarintapuhe. 
Työntekijän subjektipositio on aktiivisen toi
mijan rooli. Vastarintaan ryhtymistä kuvataan 
esimerkiksi käyttäen ilmaisuja ”pommi räjähti 
käsiin”, ”ei hyväksyttykään” ja ”tuli semmoinen 
herätys” (seuraava ote, alleviivattu). Itse vas
tarintaan ryhtyminen näyttäytyy sanoina ku
ten ”kapina”. 

T2: eli se pommi räjähti käsiin sitten ((ta-
pahtuma-aika poistettu)) eli hän siirtyi toi-
sen, yhden yksikön jossa aikaisemmin ei ollut 
esimiehenä ja siellä ei hyväksyttykään täm-
möistä käyttäytymistä

T2: niin silloin niin ku.. tuli semmoinen he-
rätys, että hei, että miksi me toimitaan näin 
(sarkastinen äänensävy)

Vastarintapuheessa työntekijät puhuvat itses
tään usein työyhteisönsä jäsenenä, jolloin pu
heessa korostuu mepuhe (alleviivattu edellä 
olleessa otteessa). Siten vastarinta näyttäytyy 
yhteisöllisenä. Kuitenkin vastarintapuheessa 
jäsentyy aina myös yksilöllinen minäpuhe. 
Minäpuheessa kuvautuu työntekijän mahdol
lisuus valita tilanteessa omat toimintatapansa 
sekä mahdollisuus vaikuttaa tilanteessa (seu
raava ote, alleviivattu). Nämä yksilölliset vai
kutusmahdollisuudet ilmenevät lisäksi jälkim
mäisen otteen verbivalinnoin (alleviivattu) ja 
sanapainotuksin. 

T4: ett tota noin, ja niin kuin sanoin, että, 
että vaikka se mursi minua persoonana se, se 
tuota noin niin mitätöiminen, mutta se, se ei 
saanut minua siihen pelkoon, että minä olisin 
lähtenyt niin ku tekemään niin ku he halusi

T5: ja silloin lähdin (painottaen) ja olin ((aika 
poistettu)) poissa ja silloin kun palasin, niin 
olin sillä tavalla virkeämpi ja silloin päätin, 
että nyt en enää ota mihinkään (painottaen) 
kantaa, että tehköönpä ihan niin kuin tekee, 
että minä teen työni ja lähden pois ja pistän 
oven kiinni

H: niin?

T5: mutta kun siellä oli niin paljon (painot-
taen) niitä ongelmia, että ei pysty olemaan 
hiljaa ja semmoista epäoikeudenmukaisuut-
ta, mitä minä en niin kun, en pysty vaan kat-
somaan sivusta

Vastarintapuheessa johtamistoimintaa ky
seenalaistava suhtautuminen näyttäytyy esi
merkiksi ilmaisuina ”näin ei voi olla”, toisen 
johtajan tai työterveyden ”kuuluu tietää tästä 
asiasta” ja ”miks meidän pitää niin ku suojella 
sitä mikä siellä ei toimi”. Vastarintaa edeltäviä 
tapahtumia kuvataan ”pöyristyttävinä”, ”leikki-
kenttäpelinä” ja ”aikuisten leikkinä”. Työntekijä 
kokee, että ”ne ((johtajat)) tekee väärin”. Tämä 
tunne kaltoinkohtelusta kyseenalaistaa lähi
johtajan tottelun. Vastarintapuheessa tottelu 
kuvautuu ”mateluna” ja ”suunsa kiinni pitämi-
senä” (seuraava ote, alleviivattu). 
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T2: joko ruvetaan matelemaan, että anteek-
si olen olemassa täällä, pidän suuni kiinni ja 
teen 8 tuntia töitä piste, ovi kiinni ja piste tai 
sitten tuota se johtaa siihen että tulee se kapi-
na, että hei näin ei voi (painottaen) olla

Sanana matelu luo mielikuvan työnteki
jän nöyristelevästä käytöksestä lähijohtajan 
edessä. Matelu ja vaikeneminen eli totte lu 
ky seen alaistetaan vastarintapuheessa. Vas
ta rintapuheessa työntekijälle rakentuu po
sitio, joka korostaa työntekijän vastuuta toi
mia ongel mallisissa johtamistilanteissa. 
Edellä olevan otteen ilmaisu ”näin ei voi olla” 
havainnollis taakin työntekijän vastarintaan 
ryhtymistä.

Lähijohtaja vaientavana manipuloijana

Työntekijöiden kielteisiin johtamistilantei
siin liittyvässä haastattelupuheessa lähijoh
taja näyttäytyy subjektipositiossa, jota ku
vaa puhe henkisestä pakkovallasta ja työn
tekijän vaientamisesta. Johtamistoimintaa 
tuovat esiin ilmaisut kuten ”nöyryyttää jul-
kisesti” ja ”itkettää”. Lähijohtaja ”puukottaa 
selkään”, ”ottaa hampaisiinsa” ja ”käy käsik-
si”. Nämä ilmaisut havainnollistavat johta
mistoimintaa, joka voidaan tulkita työnteki
jään kohdistuvaksi hyökkäykseksi. Ilmaisuna 
käsiksi käyminen luo mielikuvan fyysisestä 
hyökkäyksestä. Tämän artikkelin aineistossa 
ei kuitenkaan ole kuvattu varsinaista fyysistä 
hyökkäystä tai väkivaltaa. Haastattelupuheen 
tilanteissa ilmenee lähinnä työntekijän koke
ma henkinen hyökkäys. Lähijohtaja näyttäy
tyy johtajana, jonka vallankäyttö sisältää voi
makkaita henkisen pakon keinoja. Se nime
tään haastattelupuheessa myös mielivallak
si tai epäasialliseksi käytökseksi ja kiusaksi. 
Lähijohtaja ”manipuloi syyllistäen”, ”kiristäen” 
ja ”mielistellen”. Valta ”sokaisee” ja vallankäyt
tö menee liiallisuuksiin. Sanavalintana mie-
livalta korostaakin toiminnan oikullisuutta 
sekä lähijohtajan subjektiivisen tahdon to
teutumista.

T2: tässä on vallankäyttöö, se on mielival-
lan käyttöä, että hän niin kun nostaa itsen-
sä muitten yläpuolelle, että hänellä on oikeus 

T2: valtavan hyvä niin ku niin ku manipuloi-
maan ihmisen mielentilaa, joka on minusta 
ihan hirveätä (painottaen) nyt jälkeenpäin 
kun minä ajattelen

T5: ja sitten se vallankäyttö vähän niin kun 
… sokaisee niitä että se niin kun menee niin 
ku överiksi, että …ne ei enää tiedä että missä 
sitä valtaa voi käyttää ja mitenkä

Haastattelupuheessa työntekijät käyttävät 
sanoja ”vaientaa” ja ”pitää mykkäkoulua”. 
Vaientaminen ilmentää konkreettisesti lähi
johtajan pyrkimystä siihen, ettei asioista pu
huttaisi muille. Sanana mykkäkoulu puoles
taan viittaa sekä lähijohtajan mielenilmauk
seen että puhumattomuuteen. Siten lähijoh
taja mykkäkoulua pitäessään pyrkii ylläpitä
mään hierarkkisen valtaasemansa sekä oh
jaamaan tilannetta työyhteisössä vaikenemal
la ja vetäytymällä. Vaientaessaan työntekijän 
lähijohtaja pyrkii saamaan työntekijän myös 
tottelemaan itseään. 

Lähijohtajan vaientajan subjektiposi
tio rakentaa työntekijälle tulkitsijan roolia. 
Työntekijä ”tulkitsee varomerkkejä” ja ”ei iki-
nä tiedä mitä sieltä tulee”. Lähijohtajasta pu
hutaan pääasiassa käyttäen persoonamuotoa 
se tai hän. Osin haastattelupuheessa käytetään 
johtamistoimintaa kuvattaessa myös passiivi
muotoa tai puhutaan ”niistä”. Tällöin lähijoh
tajan toimintatapoja on yleistetty laajemmin 
organisaation johtamistoimintaa koskevaksi. 
Toisaalta työntekijän puhuessa niistä eli joh
tajista hän rakentaa eroa lähijohtajan ja itsen
sä välille. 

Henkistä vallankäyttöä kuvataan lähijohta
jan toteuttamana työyhteisön toiminnan ”sa-
botointina”. Toiminnan sabotointi kuvautuu 
”tempauksina”, joiden tavoite on saada työ
yhteisön ja tiimin jäsenet toisiaan vastaan. 
Haastateltava myös pohtii haastattelupuhees
sa (seuraava ote) fyysisen ja henkisen pakon 
käyttöä työyhteisössä. Hän esittää, ettei lähi
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johtajan vallankäyttö perustu tilanteissa fyy
siseen pakkoon tai väkivaltaan. 

T5: minä niin kun enemmin hyväksyisin vaik-
ka semmoisenkin, että olisi oikeasti sitä käs-
kytystä (äänensävy), sekin paljon niin kun 
helpompi sulattaa, kun se, että se on niin kun 
sanatonta

H: joo, semmosta piiloutunutta

T5: niin, niin, että enemmän se on niin kun 
sairasta minun mielestä, semmonen mielival-
tainen ja semmonen henkisellä puolella ehkä 
enemmän käytetään niin ku hyväksi sitä val-
taa, että jos se olisikin ihan semmosta fyysistä 
niin (naurahtaen)

H: niin hyvin äkkiä se loppuisi (nauraa)

T5: niin se loppuisi, loppuisi nopeammin 
(nauraen)

H: kyllä

T5: mutta, sitten tämmöinen..

H: henkinen väkivalta

T5: niin, se on niin kun paljon raaempaa kuin 
mitä fyysinen että (vakavoituu)

Edellä olevassa otteessa vallankäyttö näyttäy
tyy ”sanattomana” ja ”henkisen vallan hyväksi-
käyttönä”. Vallankäyttö kuvautuu ”sairaana” ja 
”raakana”, epäinhimillisenä ja häikäilemättö
mänä toimintana. Otteessa esiintyvä nauru ja 
etenkin otteen lopulla tapahtuva vakavoitumi
nen painottavat työntekijän pohdintaa.

Lähijohtaja eriarvoistajana 

Haastattelupuheessa kuvautuu keskeisesti lä
hijohtajan eriarvoistava suhtautuminen työyk
siköihin ja työntekijöihin. Lähijohtajan subjek
tipositio rakentuu johtajan eriarvoistavan ja 
toisaalta työntekijöitä tasapäistävän toimin
nan kautta. Eriarvoistaminen konkretisoi
tuu puheessa muun muassa huomiotta jättä
miseksi, ”että toisille saattoi sanoa, että olipa 
kiva ja hyvä, ja sitten toiset niin kun jätti ihan 

omaan, ei niin kun silleen koko tiimiä niin kun 
huomioinut (T6).” Tilannetta havainnolliste
taan kuvaamalla työyksiköiden jaottelua esi
merkiksi sanojen ”rakkaat” ja ”pahikset” kaut
ta. ”Suosikkiasema” tai jonkun oleminen ”mie-
litiettynä” perustuu lähijohtajan toisia työnte
kijöitä suosivaan käyttäytymiseen. Työntekijä 
kuuluu joko meihin tai heihin. Lähijohtajan 
ristiriitaista käytöstä kuvataan käyttäen sanaa 
”enkeli” (seuraava ote, alleviivattu). Viittaus 
luo mielikuvan kiltistä ja miellyttävästä hen
kilöstä, jonka käytös työntekijöitä kohtaan on 
miellyttävää ja hyvää. Vastakohtana on huo
nosti käyttäytyvä johtaja, joka ”käy käsiksi 
ja kiinni”. Käsiksi tai kiinni käyminen kuvaa 
myös suorasanaisesti työntekijään kohdistu
vaa hyökkäystä, jonka työntekijä sananmukai
sesti ”tietää nahoissaan”. Haastattelupuheessa 
tämä viittaa työntekijään kohdistuvaan henki
seen hyökkäykseen.

T5: ja moni muukin, että se, ja sitten just se 
että se on semmoista.. aika ovelaa, että se niin 
kun niille ketkä.. on semmoisia niin ku passii-
visia luonteita, jotka tekee niin ku työtä vaan 
että silleen työnä, mutta sitten jotka on niin 
kun vähän aktiivisempia ja voimakkaita per-
soonia, niin niihin se käy niin kun käsiksi ja 
kiinni että muillehan se on aivan enkeli

H: aivan, sun pitäisi tehdä työtä mukisematta

T5: niin, niin, niin ja pitäisi tehdä silleen niin 
kun hän, hänen mielen mukaan että … että 
vaikka hän aina sanoo, että ”saa olla erimiel-
tä ja saa niin kuin näin”, mutta sitten kun 
olet erimieltä, niin sen kyllä tiedät nahoissa-
si, että.

Työntekijöiden tasapäistäminen näyttäy
tyy toimintana, jonka vuoksi työntekijä ko
kee olevansa joukosta erottumatonta massaa. 
Tasapäistäminen konkretisoituu puheessa lä
hijohtajan käyttäytymiseksi, joka ei huomioi 
työntekijän ammatillista roolia työyhteisössä. 
Se ei myöskään huomioi työntekijän erilaista 
ammatillista osaamista. Lähijohtaja ”puhuu 
ohi” tai ”ei tuo asioita ilmi eikä kysy”. Ohitse 
puhuminen ja se, ettei asioita tuoda ilmi työn
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tekijälle tai ettei asioista kysytä työntekijältä, 
rakentavat myös kuvaa työntekijän sivuutta
misesta ja huomiotta jättämisestä. Työntekijä 
”laitetaan ruotuun” tai hänellä ei ole ”mitään 
etuoikeuksia”. Tasapäistämistä ei koeta työn
tekijöiden tasaarvoisena tai yhdenvertaise
na kohteluna, vaan ”pomottamisena” – vallan
käyttönä. Siten tasapäistäminen nojautuu osit
tain myös työntekijän ammatillisen vastuun ja 
osaamisen mitätöimiseen (seuraava ote, alle
viivattu). 

T1: … sitt mä sanoin siitä ett kun me ei oo kos-
kaan puhuttu mistään eikä keskusteltu mis-
tään, niin hän sanoi että ”sinä oot ihan ta-
savertainen työntekijä täällä kaikkien muit-
ten kanssa, että että minä en keskustele si-
nun kanssa sen enempää kuin muittenkaan 
kanssa”.

H: ja piste.

T1: Niin. Ja silloin mulla vähän suu loksahti. 
En mä sanonut, mun olis tehnyt mieli sanoa, 
en mä nyt ihan tasapäinen kaikkien muitten 
kanssa oo. Jos mä oon täällä sairaanhoitaja ja 
mulle kuuluu tietynlainen vastuu täällä, niin 
tota, enkä minä mitään niin ku erikoissuosi-
ota oo hakemassa sillä ett mä haluaisin ett 
puhuttais asioista.

Otteessa mitätöiminen näyttäytyy ristiriitana, 
joka syntyy lähijohtajan puheenvuoron ”sinä 
oot ihan tasavertainen työntekijä täällä kaik-
kien muitten kanssa” myötä. Työntekijä osas
tonsa ainoana sairaanhoitajana kiistää mieles
sään lähijohtajan tasavertaistamisen, mutta ei 
kuitenkaan tuo tätä vastaargumenttia tilan
teessa julki.

Lähijohtaja pomottajana

Vaientamisen ja eriarvoistamisen ohella lähi
johtaja näyttäytyy subjektipositiossa, jota jä
sentää korostunut hierarkia ja käskyttäminen. 
Johtamistoimintaa kuvataan käyttäen sanoja 
”vanhakantainen” ja ”hierarkkinen”. Johtajan 
subjektipositio rakentuu käskytyspuheena, 

hän ”pomottaa”, ”runnoo asioita läpi” ja on 
”käskyttäjä”. Lähijohtaja määrää, mitä työyh
teisössä tehdään ja hän aloittaa ja lopettaa ti
lanteet. Eräs haastateltava kiteyttääkin johta
jan ja työntekijöiden työyhteisössä olevat roo
lit seuraavasti: ”Hän elää siinä että, että minä 
olen johtaja tässä ja te olette alaiset minun ym-
pärilläni ja piiri pieni pyörii (T2)”. 

Haastattelupuheessa haastateltavat tois
tavat lähijohtajan puhetta sanoja sekä äänen
sävyä ja tyyliä kopioiden. Lähijohtaja esite
tään toimijana, joka ottaa ”puhutteluun” ja an
taa ”ripityksen tai satinkutia”. Käskyttäessään 
hän ”puuttuu ja sanoo kärkkäästi”, ”raivoaa” ja 
”huutaa”. Toisaalta lähijohtaja on myös ylem
mältä taholta tulevien ”noottien” kohteena. 
Sanoina ripitys, satikuti ja nootti viittaavat ku
rin ja tottelevaisuuden ylläpitoon. Kuri ja tot
televaisuus havainnollistavat työyhteisössä 
vallitsevaa organisaatiohierarkiaa. Työntekijä 
kuvautuu haastattelupuheessa selkeästi lähi
johtajan vallankäytön alisteisena kohteena. 
Lähijohtaja on tilanteessa toimija, jota työn
tekijän on aina toteltava. Tämä tottelevaisuu
den vaade havainnollistuu otteessa, jossa lä
hijohtaja päättää raivoamisen konkreettiseen 
käskytyspuheeseen (seuraava ote, alleviivat
tu). Tämä käskytyspuhe rakentaa tilanteessa 
ristiriidan raivoamisen ja johtamispuheen vä
lille. Ristiriita näyttäytyy haastattelupuhees
sa työntekijän kyseenalaistavana kysymykse
nä ”mikähän tämä nyt sitten niin kun on”.

T5: … ja se aloitti (painottaen) niin hirveen 
huutamisen mulle, että minkä takia, että 
minä olen niin kun yhtenä tiimin jäsenenä 
mitätöinyt niin kun häntä (painottaen)

H: niin?

T5: ja niin kun että tää ei voi niin ku toimia 
näin, ”sä et ole mikään niin kun (tauko) pomo 
täällä”. Se raivosi (painottaen) niin hirveesti 
mulle, semmonen, se sisäinen raivo (painot-
taen), mutta sen naama on tyyni … sitten se 
vielä lopuksi sanoi näin että ”sitten muista, 
että kun te menette aamukahville, niin minut 
on pyydettävä, haettava aina omasta huo-
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neesta” (käskevä äänensävy ja -painotus) …
ja minä että mikähän (painottaen) tämä nyt 
sitten niin kun on (kysyvä äänensävy), että 
se, jotenkin se ei liittynyt enää siihen asiaan 
ollenkaan, se vaan piti niin kun sanoa mulle 
että (tauko)

Edellä olevassa otteessa lähijohtaja näyt
täytyy haastattelupuheessa aktiivisen roo
lin ohella etäisenä, hänet on ”haettava aina 
omasta huoneesta”. Lähijohtajan luo päästäk
seen työntekijän ”pitää painaa liikennevaloja”. 
Haastattelupuheessa kuvataan käskynjakoa, 
jossa ”saattoi tulla illalla aika paljon semmoi-
sia jotain lappuja, että hoida tämä, hoida tämä, 
hoida tämä tai hoitakaa … niin, sitten näitä lap-
puja vaan oli siellä pitkin pöytää (T6)”. Siten 
lähijohtajan johtamistoiminta nojautuu aktii
viseen, mutta samalla etäisyyttä korostavaan 
subjektipositioon. 

Pohdinta 

Olen tässä artikkelissa analysoinut johtamis
toimintaa ja siihen liittyviä kielteisiä tilantei
ta terveydenhuollon kontekstissa. Artikkelin 
tarkoituksena ei ole yleistää tai luokitella ter
veydenhuollon johtamistoimintaa pelkästään 
kielteiseksi. Tutkimuksen tavoitteena on ol
lut kriittisen ja kyseenalaistavan näkökulman 
sekä diskurssianalyysin keinoin tuottaa uut
ta tietoa kielteisestä johtamisesta. Aineistona 
ovat olleet hoitotyöntekijöiden teemahaastat
telut. Teemahaastattelut on tehty työntekijöil
le, jotka ovat olleet mukana johtamistoimin
taan liittyvissä kielteisissä tilanteissa. Siten 
tutkimusaineisto on valikoitunutta. Olen myös 
tiedostamattani saattanut vaikuttaa haastat
telujen muotoutumiseen, sillä terveydenhuol
lon konteksti on ollut minulle terveysalan am
mattilaisena tuttu. Toisin sanoen, olisivatko 
haastattelut muodostuneet erilaisiksi, jos nii
tä olisi ollut toteuttamassa terveysalaa tunte
maton, ulkopuolinen haastattelija tai tutkija? 
Mahdollisesti myös litteraatioita voisi tulki
ta toisin kuin nyt on tehty. Tulkitsevan tutki
mustavan tavoitteena ei ole tuottaa lopullis

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

Tarkastelen artikkelissa johtamisen kieltei
siä piirteitä kuvaten sitä, miten hoitotyönteki
jät ilmaisivat haastattelupuheessaan johtami
sen kielteisiä tilanteita ja millaisia subjektipo
sitioita työntekijälle ja lähijohtajalle haastatte
lupuheessa rakentui. Aineiston analyysin tu
loksena työntekijälle rakentui tunnollisen tot
telijan ja vastarintaan asettuvan toimijan sub
jektipositiot. Lähijohtaja puolestaan asemoitui 
vaientavan manipuloijan, eriarvoistajan ja po
mottajan positioihin. Työntekijän ja lähijohta
jan subjektipositiot olivat tilannesidonnaisia 
eikä tietty subjektipositio luokittele pysyväs
ti työntekijän tai lähijohtajan toimintatapaa 
johtamistilanteessa. Työntekijän ja lähijohta
jan subjektipositiot eivät myöskään muodos
ta kiinteitä vastinpareja. Siten esimerkiksi lä
hijohtajan asemoituessa pomottajan subjekti
positioon, työntekijä voi olla joko tunnollisen 
tottelijan tai vastarintaan asettuvan toimijan 
subjektipositiossa. Subjektipositioiden raken
tumista voidaan tarkastella Tökkärin (2012, 
21–23) kuvaaman työyhteisön todellisuuden 
rakentumisen kautta. Hänen mukaansa todel
lisuus työyhteisössä rakentuu jokaisen vuo
rovaikutukseen osallistuvan kokemuksina ja 
muuntuvina suhteiden verkkoina. Tilanteet 
ovat yksilöllisiä ja myös ihmisten kokemukset 
tilanteista ovat aina yksilöllisiä. Siten johta
mistilanteissa toiminta ei välttämättä nouda
ta jotain tiettyä, yksiselitteistä tapaa. 

Tämän tutkimuksen johtamisen kielteisiä 
piirteitä kuvaavat tilanteet perustuivat lähinnä 
nöyryyttämiseen, alistamiseen tai mitätöin
tiin. Tällöin työntekijällä oli velvollisuus to
tella, nöyrtyä tai taipua ja vaieta. Näitä vaatei
ta toivat erityisesti esiin niin työntekijän tun
nollisen tottelijan kuin myös lähijohtajan po
mottajan subjektipositiot. Subjektipositioissa 
esiintyvä tottelevaisuuspuhe ja käskytyspuhe 
ilmentävät Foucault’n (1975/1980) esittämää 
ajatusta kurista ja tottelusta. Kurinkäytön ta
voitteena on saada työyhteisön jäsenet toimi
maan niin kuin määrätään. Tottelu perustuu 
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hierarkkiseen alistussuhteeseen tai rangais
tuksen välttämiseen. Niin ikään Vuori (1997, 
209–217) tuo esille, kuinka sairaaloiden ja 
siten myös terveydenhuollon toimintaa oh
jaavat hierarkkisuus, sääntökeskeisyys ja ky
seenalaistamaton vaade sääntöjen noudatta
miseen. Nämä piirteet julkituovat sitä, kuin
ka hyvän työntekijän kriteereinä ovat toisaal
ta totteleminen ja toisaalta vaikeneminen. 
Vaikeneminen perustuu Vuoren mukaan työn
tekijän kokemukseen syyllisyydestä ja myös 
siihen, kuinka virhetilanteissa virheentekijä 
helposti syyllistetään. Syyllisyys tai syyllistä
minen voivat siten olla terveydenhuollon hoi
to ja työkulttuuriin liittyvä ominaisuus. Näin 
ollen myös haastatteluaineistossa esiintyvä 
syyllisyyspuhe sekä puhe vaikenemisesta ja 
vaientamisesta tuovat osaltaan esiin tervey
denhuollon työyhteisöissä esiintyvää työpaik
kakuria. 

Toisaalta syyllisyyspuhetta ja puhetta 
nöyryytyksestä voidaan tarkastella häpeän 
tunteen kautta. Lidman (2011, 10–42) ku
vaa syyllisyyden sävyttämää häpeän tun
netta henkilökohtaisena ja sisäisenä tuntee
na. Häpeäntunteen voi aiheuttaa esimerkiksi 
ruumiillinen tai henkinen väkivalta, epäoikeu
denmukainen tai nöyryyttävä kuritus ja ran
kaisukeino. Tällöin koettu häpeä voi palautua 
mieleen muun muassa tilanteeseen, sanoihin 
tai ääniin liittyvien muistikuvien myötä. Näin 
ollen häpeäntunne voi olla pitkäkestoinen ja 
sitkeä. Siten usein käsitykset häpeästä ovat 
siirtyneet asenteisiin, jolloin nämä asenteet 
ohjaavat tiedostamatta yksilön toimintaa ja 
suhtautumista toisiin ihmisiin. Niinpä jos ih
minen häpäistään tai hän joutuu nöyryytetyk
si muiden edessä, on tämä toiminta tuhoavaa 
ihmisen psyyken kannalta. Tätä taustaa vas
ten haastattelupuheen julkituoma kuva johta
mistoiminnasta, joka perustuu nöyryyttämi
seen, alistamiseen tai mitätöintiin, antaa ai
heen tarkastella johtamista vahingollisena ja 
tuhoavana.

On selvää, että selonteoissa esille nous
sut puhe vaikenemisesta ja vaientamisesta il
mentävät osaltaan tottelua. Mutta samalla vai

keneminen voidaan myös nähdä yhtenä kei
nona selviytyä tilanteessa. Esimerkiksi Kish
Gephart tutkijakumppaneineen (2009, 163–
167) esittävät, kuinka kielteisten henkilökoh
taisten ja ammatillisten seuraamusten pelko 
saa organisaation jäsenet vaikenemaan tär
keistäkin ongelmista. KishGephart kollegoi
neen tuovat esille Millikeniin ym. (2003) vii
taten, miten riski leimautua kielteisesti, jou
tua koston kohteeksi tai joutua ryhmän hyl
jeksimäksi, saa ihmiset vaikenemaan työhön 
liittyvistä arkipäiväisistä huolenaiheista. On 
myös esitetty, että työntekijän vaikeneminen 
saattaa perustua muun muassa työn tai yle
nemismahdollisuuksien menetysten pelkoon. 
Siten työntekijä voi johtamistilanteessa pun
nita toimintansa hyödyt ja haitat, ja vasta tä
män arvioinnin jälkeen päättää, miten toimia 
tilanteessa. Yhtälailla vaikeneminen voi olla 
esimerkki Padillan tutkijakollegoineen (2007, 
185) esittämästä, johtamisen kielteisiä piir
teitä ylläpitävästä työntekijöiden toiminnas
ta. Niin kauan kuin työntekijät sopeutuvat ti
lanteisiin passiivisesti tai heillä ei ole käsitystä 
tilanteiden vaurioittavuudesta, johtaja saa jat
kaa kielteistä ja vahingollista toimintaansa. On 
myös työntekijöitä, jotka hyötyvät tällaisesta 
johtamistoiminnasta kuuluessaan johtajan 
luomaan ”sisäpiiriin”. Esimerkiksi selonteois
sa käytetty ilmaisu piiri pieni pyörii ilmentää 
tätä ajatusta sisäpiiristä. 

Kuinka sitten vaikeneminen ja vaientami
nen vaikuttavat esimerkiksi työntekijöiden 
ammatillisen osaamisen hyödyntämiseen tai 
työyhteisön yhteisöllisyyteen? Milloin nöy
ryyttäminen, alistaminen tai mitätöinti ilmen
tävät johtamisen kielteisiä piirteitä ja milloin 
ne ovat merkkejä työpaikkakiusaamisesta? 
Voidaan todeta, että vaikka johtamisen kiel
teisiä piirteitä on tutkittu, on tutkimusaihet
ta tarkasteltava jatkotutkimuksissa vielä teo
rialähtöisemmin. Tämä puolestaan edellyttää 
johtamisen kielteisiin piirteisiin liitettyjen kä
sitteiden selkiyttämistä ja tarkentamista. On 
selvää, että johtamista on pidettävä kokonai
suutena, johon kuuluu vuorovaikutus toisten 
kanssa. Johtamisessa ovat läsnä niin johdetta
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va kuin johtaja johtamistilanteiden kehystäes
sä toimintaa. Taitava johtaja arvostaa toista ih
mistä, tunnustaa toisen subjektiaseman ja luo 
osaltaan toimivia ja menestyviä työyhteisöjä. 
(Perttula & Syväjärvi 2012, 239.) Johtaminen 
tuleekin nähdä johdonmukaisena toimintana, 
jolla on yhteiset tavoitteet (Virtanen 2010, 
215–216). Siten nykyaikaisen johtamisen 
keskiössä on yhä enemmän eri toimijoiden 
välisten suhteiden ja vuorovaikutuksen ke
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