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ABSTRACT

Collaboration between health and social 
care managers – A social representations 
approach

This small-scale study explores collaboration 
between managers drawing on the theory of 
social representations. The data were produced 
using visual methods: middle managers (n=25) 
working in the field of health and social care and 
education reflected on collaboration in group 
discussions. The data were analyzed by content 
analysis. The study shows that emphasizing one’s 
status and superiority was perceived negatively 
in the context of collaboration. Deconstructing 
hierarchies and the myth of individual strong 
manager seems central when promoting 
collaboration between managers. 
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JOHDANTO 

Tässä tutkimuksessa olemme kiinnostuneita 
joh tajien välisestä yhteistyöstä. Lähestymme yh - 
teistyötä sosiaalisten representaatioiden teoreet-
tis-metodologisesta näkökulmasta. Pienimuo-
toinen ja kokeileva tutkimuksemme kohdistuu 
sosiaali- ja terveysalan kontekstissa tapahtuvaan 
johtajayhteistyöhön.

Yhteistyö on työelämässä niin jokapäiväinen 
ja keskeinen ilmiö, että se on muuttunut jopa 
liian kin tutuksi. Yhteistyöstä puhutaan itsestään - 
selvyytenä, mutta ymmärrys siitä, mitä se käytän - 
nössä tarkoittaa, vaihtelee kuitenkin  suuresti. 
Yhteistyötä voidaan tutkia hyvin monenlaisis-
ta näkökulmista; tässä tutkimuksessamme tar - 
kastelemme yhteistyötä ihmisten välisessä vuo-
rovaikutuksessa rakentuvana ja konkreettises-
ti toteutuvana mikrotason ilmiönä. Erilaisten 

vuorovaikutukseen liittyvien tekijöiden, kuten 
vallan, luottamuksen ja toisten kunnioituksen, 
onkin todettu olevan keskeisiä yhteistyön on-
nistumisen kannalta (Aira 2012). 

Se, miten ymmärrämme erilaiset ilmiöt, ku-
ten esimerkiksi yhteistyön, on sosiaalisesti ra-
kennettua ja kontekstisidonnaista. Sosiaalisten 
representaatioiden teoria soveltuu erinomaisesti 
tällaisen sosiaalisesti rakentuvan ymmärryksen 
tarkasteluun. Sosiaaliset representaatiot ovat ar-
kiteorioita, joiden avulla merkityksellistämme 
jokapäiväistä elämää (Moscovici 1961/2008). 
Emme useinkaan ole tietoisia arkiteorioistamme, 
saati niiden vaikutuksista (Martikainen 2020a). 
Tässä tutkimuksessa nojaudumme sosiaalisten 
representaatioiden teoriaan, koska pyrimme 
tunnistamaan niitä johtajien väliseen yhteistyö-
hön liittyviä käsityksiä, kokemuksia ja mieliku-
via, jotka ohjaavat yhteistyön tekemistä – usein 
huomaamatta ja tiedostamatta. Esimerkiksi 
Caillaud ym. (2021) ja Widmark ym. (2016) 
ovat käyttäneet sosiaalisten representaatioiden 
teoriaa moniammatillisten tiimien yhteistyön 
tarkasteluun, mutta nimenomaan johtajien vä-
listä yhteistyötä ei tietääksemme ole aikaisem-
min tutkittu tästä teoreettisesta näkökulmasta.

Sosiaalisten representaatioiden teorian luoja, 
Serge Moscovici, kehotti tutkijoita käyttämään 
luovuuttaan sosiaalisten representaatioiden mo-
nimuotoisuuden tunnistamiseksi (Moscovici & 
Marková 1998). Tuon kehotuksen innoittamana 
sovellamme visuaalista tutkimusmenetelmää 
johtajayhteistyön sosiaalisten  representaatioiden 
tutkimiseen. Aineiston tuottaminen toteutettiin 
ryhmäkeskusteluina, joissa ”houkuttelimme” 
esiin yhteistyön sosiaalisia representaatioita eri-
laisten tuolikuvien ja niiden herättämien mie-
likuvien avulla. Aikaisemmin esimerkiksi Sen 
ja Wagner (2005) ja Martikainen (2020b) ovat 
käyttäneet kuvien reflektointia aineiston tuot-
tamisen menetelmänä sosiaalisten representaa-
tioiden tutkimisessa. 
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Sosiaalisten representaatioiden  teoriataustan 
lisäksi monitieteisellä tutkimuksellamme on yh-
tymäkohtia useaan teoreettiseen  keskusteluun 
liittyen sekä yhteistyöhön että johtamiseen. So-
siaali- ja terveysalan toimijoiden yhteistyö ylei-
sellä tasolla on paljon tutkittu aihe niin Suomessa 
kuin kansainvälisesti (ks. esim. Iso-Herranen 
2012; Willumsen ym. 2012). Valtaosa sosiaali- ja 
terveysalaa koskevasta yhteistyötutkimuksesta 
on kohdistunut työntekijätasoon (Cameron ym. 
2014). Johtajien väliseen yhteistyöhön kohdis-
tunut tutkimus on lisääntynyt etenkin 2000-lu-
vulla (Bihari Axelsson & Axelsson 2009; Gibeau 
ym. 2020).

Tutkimuksemme kontekstina on  sosiaali- ja 
terveysalan keskijohdon yhteistyö. Sote-pal ve-
lujen nykyinen siiloutunut organisaatiorakenne 
(ks. esim. Taskinen & Hujala 2020) vaatii, että 
myös johtajat tekevät kollegojensa kanssa yhteis-
työtä yli erilaisten sektori-, organisaatio- ja am-
mattirajojen; lapsi- ja perhepalvelujen osalta 
myös sivistystoimen kanssa. Johtajayhteistyö tu-
lee olemaan keskeinen tekijä myös tekeillä ole-
van, palvelujen integraatioon tähtäävän sote-uu-
distuksen onnistumisessa (Sote-uudistus 2022). 
Johtajien välinen yhteistyö vaatii johtajilta uu-
denlaista orientaatiota johtamiseen: perinteises-
ti johtaminen nähdään vahvasti yksilölähtöisenä 
toimintana, jota luonnehtii yksintyöskentely ja 
usein myös yksin vastuussa oleminen. Johtajien 
keskinäinen yhteistyö ei näin ollen ole itsestään-
selvyys.

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella johta-
jien välisen yhteistyön sosiaalisia representaati-
oita eli avata heidän arkikäsityksiään yhteistyön 
rakentumisesta. 

Tutkimuskysymykset olivat seuraavat:
1. Millaisia johtajien välisen yhteistyön so-

siaalisia representaatiota johtajilla on?
2. Millaiset vuorovaikutuksen ulottuvuudet 

johtajat kokevat yhteistyötä edistäviksi ja 
millaiset sitä hankaloittaviksi?

SOSIAALISET REPRESENTAATIOT YHTEIS-
TYÖTUTKIMUKSEN LÄHTÖKOHTANA 

Tutkimuksemme teoreettis-metodologinen 
tausta on sosiaalisten representaatioiden lähes-
tymistavassa, jossa kiinnostuksen kohteena on 
ihmisten arkiajattelu (Moscovici 1961/2008). 
Teorian perustajan, Serge Moscovicin (1973), 

mukaan sosiaaliset representaatiot ovat käsitys-
ten, mielikuvien, arvojen ja asenteiden järjestel-
miä, joita ihmiset käyttävät tehdessään selkoa 
materiaalisen ja sosiaalisen maailman ilmiöistä. 
Sosiaalisia representaatioita luonnehditaankin 
arkiteorioiksi, jotka mahdollistavat ihmisten vä-
lisen kommunikaation ja yksilöiden toiminnan 
erilaisten yhteisöjen jäseninä (Sakki ym. 2014). 
Sosiaalisten representaatioiden perustan muo-
dostavat kantateemat, jotka ovat syvään juurtu-
neita uskomuksia, joista ihmiset eivät ole tietoi-
sia (Marková 2003; Sakki ym. 2014). Moscovici 
(1961/2008; 1984) korostaa, että sosiaaliset 
repre sentaatiot eivät ole yksilöllisen mielen tuo-
toksia, vaan ne rakennetaan sosiaalisessa vuoro-
vaikutuksessa. Tämän vuoksi sosiaaliset repre-
sentaatiot voidaan ymmärtää mielen ja yhteisön 
väliseksi sillaksi (Sakki ym. 2017).

Sosiaaliset representaatiot vaikuttavat ihmis-
ten käsityksiin sosiaalisen maailman ilmöistä, 
toisista ihmisistä ja itsestään (Moscovici 1984). 
Toimiessaan merkityksen muodostamisen re-
sursseina ne samalla vaikuttavat siihen,  miten 
kohtaamme toiset ihmiset ja  suhtaudumme 
heihin. Esimerkiksi Phoenix, Howarth ja 
Philogène (2017) väittävät, että sosiaaliset repre-
sentaatiot positioivat ihmisiä suhteessa  toisiinsa. 
Sosiaalisten representaatioiden tutkimuksen 
kannalta onkin tärkeää tutkia sekä sitä, millaisia 
sosiaalisia representaatioita yhteisössä on, että 
sitä, miten sosiaaliset representaatiot vaikutta-
vat yhteisön jäsenten keskinäiseen vuorovaiku-
tukseen ja toimintaan. Tämä on tärkeää myös 
siksi, että sosiaaliset representaatiotkaan eivät 
ole neutraaleja, vaan niihin kytkeytyvät myös 
valta ja ihmisten väliset voimasuhteet (Howarth 
2006). Myös johtajien välisessä yhteistyössä vas-
taavanlaiset sosiaaliset representaatiot positioi-
vat vuorovaikutuskumppaneita suhteessa toi-
siinsa ja vaikuttavat siihen, millaiseksi yhteistyö 
johtajien välillä rakentuu (Caillaud ym. 2021).

Sosiaaliset representaatiot eivät ole pysyviä ja 
muuttumattomia arkiteorioita, vaan niitä muo-
kataan ja rakennetaan uudelleen vuorovaiku-
tuksessa (Marková 2003; Moscovici 1961/2008; 
1984). Sosiaalisten representaatioiden ”liikku-
vuutta” lisää myös se, että yhteisöillä ja yksilöillä 
on käytössään useampia sosiaalisia representaa-
tioita saman ilmiön merkityksellistämiseen. 
Tätä moninaisten sosiaalisten merkityskehysten 
olemassaoloa kuvataan kognitiivisen monita-
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hoisuuden (kognitiivinen polyfasia)  käsitteellä. 
(Jovchelovitch 2008; Moscovici 1961/2008.) 
Näin ollen myös johtajilla voi olla erilaisia käsi-
tyksiä johtamisesta ja yhteistyöstä, mikä voi olla 
joko rakentavaa tai haasteellista johtajien väli-
sen yhteistyön kannalta (Widmark ym. 2016). 

Inhimillisessä vuorovaikutuksessa on mah-
dollista erottaa kolme sosiaalisten representaa-
tioiden perusprosessia – ankkurointi, objekti-
vointi ja naturalisointi – joiden avulla sosiaalisia 
representaatioita rakennetaan, ylläpidetään ja 
muokataan (Moscovici 1984). Ankkuroinnissa 
yhteisön jäsenet käyttävät aikaisempaa arkiym-
märrystään (siis olemassa olevia sosiaalisia 
repre sentaatioita) arjen ilmiöiden tulkinnassa 
esimerkiksi liittämällä heille uuden asian sellai-
seen asiaan, joka on heille entuudestaan tuttu. 
Näin sosiaaliset representaatiot muodostavat 
tulkinnan resurssin, joka ohjaa havaintoa ja ym-
märrystä. Objektivointi puolestaan kuvaa pro-
sessia, jossa sinänsä hahmotonta arkiymmär-
rystä ja siinä vaikuttavia sosiaalisia representaa-
tioita konkretisoidaan esimerkiksi kielellisen ja 
kuvallisen ilmaisun keinoin. Objektivoinnissa 
sosiaaliset representaatiot saavat materiaalisen 
muodon, jonka kautta niihin on mahdollista 
päästä käsiksi. Naturalisointi käsitteellistää pro-
sessia, jossa tiettyjä sosiaalisia representaatioi-
ta toistetaan kerta toisensa jälkeen, kunnes ne 
saavuttavat itsestään selvän, luonnollistuneen 
aseman. (Moscovici 1984; Sakki ym. 2014.) 
Luonnollistuneet sosiaaliset representaatiot vai-
kuttavat ihmisen ajatteluun, toimintaan ja tun-
teisiin tiedostamattomasti, minkä vuoksi niiden 
näkyväksi tekeminen ja tiedostaminen on tär-
keää (Martikainen 2020a). Tässä tutkimuksessa 
käytämme tuolikuvia yhteistyön eräänlaisina 
visuaalisina objektivointeina, joille osallistujat 
antavat merkityksiä ankkuroimalla ne  olemassa 
oleviin käsityksiinsä johtajien yhteistyöstä ja 
sanoittavat ajattelussaan vaikuttavia yhteistyön 
luonnollistuneita sosiaalisia representaatioita. 

Sosiaalisten representaatioiden näkökulmas-
ta tarkasteltuna johtajayhteistyö on toisaalta uu-
si ilmiö: erilaiset sektori- ja ammattirajat ylittävä 
yhteistyö haastaa perinteistä johtamiskäsitystä, 
jossa johtaja ’johtaa yksin’. Toisaalta yhteistyö 
sinällään on myös liiankin tuttu, itsestään selvä-
nä pidetty ilmiö. Johtajayhteistyön kannalta on 
tärkeää, että yhteistyötä ohjaavat – usein tiedos-
tamattomat – sosiaaliset representaatiot tehdään 

näkyviksi. Tällöin voidaan myös tunnistaa yh-
teistyökumppaneilla olevia toisistaan poikkea-
via yhteistyön sosiaalisia representaatiota, tar-
kastella niitä kriittisesti ja etsiä ratkaisuja niiden 
yhteensovittamiseen (ks. Caillaud ym. 2021). 

TEOREETTISIA NÄKÖKULMIA 
JOHTAJAYHTEISTYÖHÖN 

Johtajayhteistyössä yhdistyvät sekä johtami-
seen että yhteistyöhön liittyvät käsitykset. Joh-
ta jayhteistyön teoreettisia lähtökohtia löytyy 
niin ikään sekä johtamistutkimuksesta (esim. 
Bihari Axelsson & Axelsson 2009) että yhteis-
työtutkimuksesta (Cameron ym. 2014). Viime 
aikoina näitä teoreettisia juonteita on yhdistetty 
yhteisjohtamisen ja yhteensovittavan johtami-
sen tutkimuksessa (Klinga ym. 2016; Määttä 
ym. 2019). Seuraavassa avaamme joitakin rep-
resentaatiotutkimuksemme kannalta relevantte-
ja tutkimusnäkökulmia, joiden voidaan olettaa 
vaikuttavan käsityksiin johtajayhteistyöstä.

Yleisiä ja vahvoja johtajuusolettamuksia ovat 
esimerkiksi yksilölähtöisyys ja yksintyösken te - 
 lyn orientaatio, jotka voivat näkyä  johtajan 
oman ’reviirin’ puolustamisena (Bihari Axelsson 
& Axelsson 2009; Hujala ym. 2020b). Yksilö-
lähtöiseen johtamiseen liittyy myös niin sano-
tun vahvan johtajuuden leima: neuvon tai avun 
pyytäminen toiselta voidaan nähdä heikon joh-
tajuuden merkkinä (Klinga ym. 2016). Johtajuus 
on perinteisesti nähty lähinnä omaan organisaa-
tioon liittyvänä, organisaation sisäisenä ilmiönä 
(Kinnunen 2019), mikä jo perusteiltaan kyseen-
alaistaa sektorirajat ylittävää johtajayhteistyötä.

Yhteistyötä määrittää yksilölähtöisyyden si-
jaan yhdessä tekeminen. Danielle D’Amour tut-
kijakumppaneineen (2005) jäsentää yhteistyön 
yhdeksi keskeiseksi ytimeksi kumppanuuden, 
jota kuvaavat yhteisen tavoitteen lisäksi avoin 
vuorovaikutus sekä luottamus. Luottamusta pi-
detään yleisesti keskeisenä yhteistyön onnistu-
misen kannalta (esim. Willumsen ym. 2012; 
Cameron ym. 2014). Oman aseman korostami-
sen sijaan autenttisuus, omana itsenä oleminen, 
herättää luottamusta sekä avointa ja arvostavaa 
ilmapiiriä (Syväjärvi & Pietiläinen 2016). 

Griffith ja Glasby (2015) toteavat sosiaali- ja 
terveysalan johtajiin kohdistuneessa tutkimuk-
sessaan, että yhteistyöstä keskustellaan usein 
liiankin kohteliaasti (ks. myös Hujala ym. 2022). 
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Gibeau tutkimusryhmineen (2020) painottaa, 
että toimivaan yhteistyöhön ei riitä pelkkä su-
juvan vuorovaikutuksen tavoittelu. Erilaisia 
jän nitteitä on jopa ylläpidettävä ja laitettava 
liikkeelle, jotta yhteistyöltä voidaan odottaa tu-
loksia. Perusteeton hyvän yhteistyön illuusio voi 
tuottaa ylioptimistista ilmapiiriä (Fishbacher-
Smith 2015): se voi luoda yhdessä työskentelylle 
vääränlaisen perustan, jossa esimerkiksi toisen 
osapuolen piilotettu valta-asema hyväksytään 
ilman kritiikkiä. 

Sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaympä-
ristössä johtajayhteistyötä haastavat myös orga-
nisaatiorakenteiden hierarkkisuus ja usein am-
matilliseen taustaan perustuva autoritäärisyys 
(ks. esim. Currie & Lockett 2011). Erityisesti 
terveydenhuollolle on perinteisesti ollut tunnus - 
omaista hierarkiapainotteisuus (ks. esim. Iso saari 
2008; Kinnunen 2019; Kokkinen 2012). Hier - 
arkia estää tasa-arvoisen yhteistyösuhteen syn-
tymistä (Cameron ym. 2014; Widmark ym. 
2016). Määttä tutkijakollegoineen (2019) toteaa, 
että yhteensovittava johtaminen pyrkiikin yh-
distämään hallinnonalakohtaiset hierarkiat ja 
horisontaaliset neuvottelut, koska monialaisten 
kokonaisuuksien johtamisessa hierarkia voi ai-
heuttaa ongelmia. 

Professionaalisuus, omaan alaan erikoistumi-
nen, on sosiaali- ja terveysalan ammattilaisille 
tärkeä asia. Näyttöön perustuva toimintatapa 
(esim. Josefsson ym. 2012) luo pohjan erityisesti 
terveydenhuollon professionaalisuudelle: amma-
tillinen toiminta perustuu tutkittuun tietoon. 
Yhteistyössä voidaan kuitenkin joutua oman 
mukavuusalueen rajoille, koska yhteisiä asioita 
koskevissa päätöksissä ei voida pitäytyä pelkäs-
tään oman ammattialan tietämykseen. Oman 
ammattitaustan ja ammattikunnan arvostus nä - 
kyy esimerkiksi siten, että yhteistyösuhteita luo-
daan helpommin oman ammattikunnan sisällä 
kuin sen ulkopuolelle. Samanmielisyys (esim. 
ammattialan sisällä) helpottaa yhteistyötä, mut-
ta ei välttämättä kyseenalaista totuttuja toimin-
tatapoja tai tuota uusia näkökulmia samalla 
tavalla kuin erilaisten ihmisten kohtaaminen 
(Aira 2012; Gibeau ym. 2020).

Yhteistyön keskeinen lähtökohta on kuiten-
kin erilaisuus, ei samanlaisuus. Erilaisuus tuo 
yhteistyöhön moniäänisyyttä, uutta tietoa ja 
uusia käytänteitä ja auttaa kyseenalaistamaan 
toimintamalleja ja ajattelutapoja (Aira 2012). 

Erilaisuus on yhteistyössä aina läsnä, se on myön- 
nettävä ja kohdattava ja muutettava esteestä voi-
mavaraksi (Schruijer 2015). Toisilta professioil-
ta oppiminen ja oman osaamisen laajeneminen 
onkin koettu yhteisjohtamisen positiiviseksi 
ulottuvuudeksi (Klinga ym. 2016).

Hierarkkista ja professiokeskeistä sosiaali- ja 
terveydenhuoltoa kuvataan usein alaksi, jota 
leimaa tietynlainen jähmeys ja vakiintuneet 
käytänteet, jopa muutosvastaisuus (Isoherranen 
2012; Luukkonen 2018). Esimerkiksi tuleva so-
te-uudistus hyvinvointialueineen vaatii innova-
tiivisia ratkaisuja ja voi myös koetella uusien toi-
mintatapojen vastaanottamisen rajoja. Tässäkin 
muutoksessa johtajien välinen yhteistyö on kes-
keisessä asemassa (ks. esim. Hujala ym. 2020b), 
joten yhteistyöhön liittyvien tietoisten ja tiedos-
tamattomien arkikäsitysten avaaminen on pe-
rusteltua.

METODI 

Kuvat sosiaalisten representaatioiden 
tutkimisessa

Sosiaaliset representaatiot rakennetaan sosiaali-
sessa vuorovaikutuksessa ja kommunikaatiossa 
(Marková 2003; Moscovici 1961/2008). Erilaiset 
visuaaliset representaatiot – kuten kuvat – tar-
joavat yhden varteenotettavan lähtökohdan 
tuttujen arjen ilmiöiden ja niitä koskevien 
sosiaalisten representaatioiden tarkasteluun. 
Visuaalisella konkreettisuudellaan kuvat tuo-
vat sosiaalisten representaatioiden tarkasteluun 
uudenlaisen näkökulman, joka voi haastaa au-
tomatisoituneita ajattelu- ja toimintatapoja ja 
purkaa luonnollistunutta arkiajattelua. Viime ai-
koina sosiaalisten representaatioiden tutkimuk-
sessa onkin alettu käyttää enenevässä määrin vi-
suaalisia lähestymistapoja. (Martikainen 2020a.) 

Perinteisesti sosiaalisia representaatioita on 
tutkittu tekstien, haastattelujen ja sana-assosiaa-
tiotehtävien avulla (Sakki ym. 2014). Moscovici 
(1961/2008) tunnisti jo teorian alkuvaiheista 
lähtien visuaalisen roolin sosiaalisten represen-
taatioiden muodostumisessa. Tästä huolimatta 
sosiaalisten representaatioiden tutkimus on 
yleensä perustunut pääasiassa kielellisiin aineis-
toihin (Sakki ym. 2014). De Rosa ja Farr (2001) 
esittävät, että visuaalisilla kohteilla – esimerkik-
si kuvilla – on kolmenlaisia tehtäviä sosiaalisten 
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representaatioiden muodostumisessa: ne voivat 
aktivoida, konkretisoida ja levittää sosiaalisia 
representaatioita. Käytännössä nämä tehtävät 
viittaavat kolmeen arkitiedon muodostumisen 
prosessiin. Ankkuroinnissa kuvien tarkastelu 
aktivoi sosiaalisia representaatioita kuvien mer-
kityksellistämisen resurssiksi. Objektivoinnissa 
kuvat konkretisoivat sosiaalisia representaatioi-
ta ja tekevät niiden tutkimisen mahdolliseksi. 
Naturalisoinnissa esimerkiksi mediakuvat levit-
tävät sosiaalisia representaatioita vahvistaen tie-
tynlaista arkiajattelua. (Martikainen 2020a.) Ku-
vien merkittävä kontribuutio arkitiedon muo-
dostumisessa on usein liitetty niiden kykyyn 
konkretisoida ja havainnollistaa sosiaalisen to-
dellisuuden abstraktejakin ilmiöitä. Lisäksi vi-
suaalisten tutkimusmenetelmien etuna pidetään 
sitä, että ne puhuttelevat ihmisten kokemuksia 
ja tunteita (Leavy 2018; Martikainen 2020a).

Tässä tutkimuksessa kuvien käyttö perustui 
objektivointia ja ankkurointia soveltavalle tutki-
musasetelmalle. Koska tuttuja ilmiöitä koskevat 
sosiaaliset representaatiot ovat usein luonnollis-
tuneita ja niiden käyttö automatisoitunutta, ajat-
telimme tämän pätevän myös tilanteeseen, jossa 
johtajat tarkastelevat johtajien välistä yhteistyö-
tä. Purkaaksemme mahdollisesti automatisoi-
tunutta osallistujien ajattelua ja tehdäksemme 

”tuttua tuntemattomaksi” (Mannay 2010) valit-
simme tarkasteltavaksi kuvia erilaisista tuoleista. 
Näytimme nämä tuolikuvat ryhmäkeskustelun 
osallistujille ja pyysimme heitä reflektoimaan 
johtajayhteistyötä niiden herättämien ajatusten 
kautta. 

Tutun ja yksinkertaisen asian, kuten tuolin, 
kautta pyrimme saamaan yhteistyön abstraktin 
ilmiön tarkasteluun uudenlaisen, konkreetti-
sen ja tavanomaisesta poikkeavan näkökulman. 
Valitsimme tuolikuvat reflektion lähtökohdak-
si myös siksi, että monissa kulttuureissa tuolit 
ovat keskeisiä johtajuuden ja vallan symboleja 
(Crantz 2001). Materiaaleiltaan ylelliset ja rik-
kaasti koristellut korkeaselustaiset tuolit – sanan-
mukaisesti ”valtaistuimet” – ovat osa perin teisen 
johtajuuden ja vallan visuaalista retoriik kaa, jo-
ka korostaa johtajan auktoriteettia ja erityisase-
maa (Crantz 2001). Voikin todeta, että johtajan 
tuolit ovat perinteisesti olleet vallan visuaalisia 
representaatioita, jotka edelleen rakentavat ja 
ylläpitävät käsitystä autoritaarisesta johtajasta. 
Ne viestivät hierarkkisesta ja  epäsymmetrisesta 

suhteesta johtajien ja ”johdettavien” välillä 
(Cass 2008; Crantz 2001), mutta voivat nostaa 
esiin ja konkretisoida myös johtajayhteis työhön 
liittyviä tiedostamattomia valta-asemia ja vuo-
rovaikutuksen haasteita. 

Kuvien tuoleista osa oli niin sanottuja tyyli-
suuntatuoleja barokista funktionalismiin, osa 
taas pelkistettyjä talonpoikaistuoleja. Tuolien 
materiaalit, värit ja verhoilukankaat  vaihtelivat. 
Joidenkin tuolien muodot olivat pyöreitä ja tois-
ten kulmikkaita. Lisäksi mukana oli erilaisia 
tuolityyppejä jakkaroista selkänojallisiin tuolei-
hin, kiikkutuoleista toimistotuoleihin ja verhoi-
lemattomista puu- ja muovituoleista runsaasti 
pehmustettuihin metallinhohtoisiin tuoleihin. 
Jotkin tuolit olivat pikemminkin surrealistisia 
tuolitaideteoksia kuin istumiseen tarkoitettuja 
huonekaluja. Osa tuoleista muistutti perinteisiä 
 ”valtaistuimia”, osa taas rikkoi totuttuja mieliku-
via johtajantuolista.

Osallistujat, aineisto ja analyysi

Tämä tutkimus toteutettiin Itä-Suomen yliopis-
ton tutkimushankkeen osatutkimuksena (ks. 
Hujala ym. 2020a). Tutkimusaineisto tuotettiin 
kyseisen hankkeen johtajatapaamisissa, joita 
järjestettiin kolmelle eri johtajaryhmälle kol-
men maakunnan alueella eri puolilla Suomea. 
Kahdessa ryhmässä oli kuntien perusturva-, 
sosiaali- tai sivistystoimen johtajia ja terveyden-
huollon organisaatioiden johtajia. Yksi ryhmä 
oli integroidun sosiaali- ja terveysalan organi-
saation alueelta ja siinä oli osallistujina organi-
saation keski- ja lähijohtoa. Kaikki osallistujat 
edustivat julkista sektoria. Osa johtajista teki 
jo yhteistyötä keskenään varsinaisessa työssään, 
osa ei tuntenut toisiaan lainkaan tutkimuksen 
alkaessa. Käytämme artikkelissa lyhennettä sote- 
johtajat, koska tutkimusasetelmassa keskiössä 
olivat sosiaali- ja terveysalan johtajat ja heidän 
työhönsä liittyvä yhteistyö. Sivistystoimen joh-
tajat, joita oli mukana muutama, ovat yksi so-
te-johtajien keskeinen yhteistyökumppani per-
he- ja lapsipalvelujen osalta.

Kolmeen ”tuolityöpajaan” osallistui  yhteen sä 
25 julkisen sosiaali- ja terveysalan sekä sivistys-
toimen keskijohtoon kuuluvaa johtajaa. Osal lis-
tujista 23 oli naisia ja kaksi miestä. Ryhmän A 
tuolityöpajassa oli 11 osallistujaa, ryhmän B ja 
C työpajoissa kummassakin seitsemän. Kunkin 
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tuolityöpajan kesto oli keskimäärin 30 minuut-
tia, yhteensä 1,5 tuntia. Työpajojen ryhmäkes-
kustelut nauhoitettiin ja litteroitiin (noin 40 si-
vua, 10 000 sanaa; fontti Times New Roman 12, 
riviväli 1,5). Litterointimerkinnöissä A, B ja C 
viittaavat osallistujaryhmiin. Ryhmätunnuksen 
jälkeen osallistujille on annettu numero erotta-
maan henkilöt toisistaan. Sitaatteja on hienosää-
detty murreilmaisujen osalta ja hakasulkeissa on 
ymmärtämistä selventäviä lisäyksiä.

Työpajojen osallistujille näytettiin kuvat 23 
erilaisesta tuolista yksiväristä taustaa vasten. 
Tuolikuvat oli koottu yhdelle dialle, joka hei-
jastettiin valkokankaalle. Kuvat toimivat lähtö-
kohtana ryhmässä tapahtuvalle  keskustelulle. 
Ryhmäkeskustelun (Valtonen 2014) avulla pyrit - 
tiin vapaamuotoiseen vuorovaikutukseen ja 
mahdollisimman moniääniseen keskusteluun. 
Tämän artikkelin ensimmäinen kirjoittaja 
(hankkeen päätutkija) toimi keskustelujen fasili-
taattorina. Kullekin ryhmälle esitettiin seuraavat 
kysymykset: Mikä tuoli kuvastaa sinua itseäsi 
yhteistyön näkökulmasta? Mikä tuoli kuvastaa 
ihmistä, jonka kanssa haluaisit tehdä työtä yh-
dessä? Kysymysten yhteydessä painotettiin sitä, 
että kyse on johtajayhteistyöstä, joka oli koko 
tutkimushankkeen kantava teema.

Analysoimme aineiston sisällönanalyysilla. 
Sisällönanalyysia pidetään aineiston analysoi-
misen perusmenetelmänä, jonka tavoitteena on 
kehittää ymmärrystä aineistosta ja sen ominais-
piirteistä sekä yhteenvetää aineistoa (Cohen ym. 
2007; Schreier 2012). Yleensä tämä saavutetaan 
luokittelemalla tai teemoittemalla aineistoa 
(Krippendorff 2004; Schreier 2012). Aloitimme 
analyysin aineistolähtöisesti. Lopputulos syntyi 
abduktiivisena tulkintana teoriaohjaavaa ana-
lyysia hyödyntäen, eli teoreettinen esiymmär-
ryksemme aiheesta vaikutti aineiston analyytti-
seen jäsentämiseen.

Aineistolähtöisen analyysimme peruslähtö-
kohtana oli se, millaisia yhteistyöhön liittyviä 
kielellisiä ilmaisuja (sekä yksittäisiä sanoja ja 
virkkeitä että katkelmia) tuolikuvat herättivät 
osallistujien puheessa ja mihin nämä liittyivät. 
Etsimme aineistosta samankaltaisia ilmaisuja 
teemoittelun perustaksi, mutta huomiomme 
kohdistui myös vähemmän esiintyviin, ilmiötä 
erilaisista näkökulmista avaaviin aineisto-ottei-
siin. Meillä ei ollut aineistolähtöistä analyysia 
tehdessämme ennakko-oletuksia siitä, millaisia 

tuloksia tuolikeskustelut tuottaisivat johtajayh-
teistyöhön liittyen. Ilmiökenttä, jonka nimesim-
me vuorovaikutusulottuvuuksiksi, kuitenkin 
hahmottui jo varhaisessa vaiheessa analyysia 
ohjaavaksi suunnaksi. 

Löysimme aineistosta aluksi kuusi  erilaista 
vuorovaikutukseen liittyvää teemaa, joista kol-
me ilmensi positiiviseksi koettua ja kolme nega- 
tiiviseksi koettua vuorovaikutusta. Huo ma sim-
me, että positiiviseksi ja negatiiviseksi koetut 
teemat muodostivat kolme paria, jotka kukin 
ilmensivät tietynlaisen vuorovaikutuksen eri-
laisia ulottuvuuksia. Tämä huomio sai meidät 
palaamaan sosiaalisten representaatioiden teo-
rian käsitteistöön, josta otimme käyttöön kan-
tateeman ja vastinparien käsitteet jäsentämään 
ja kuvaamaan analyysin tuloksia teoreettisessa 
viitekehyksessä. Moscovicin (2001; 1984) mu-
kaan sosiaalisten representaatioiden perustan 
muodostaa kantateema, joka on vahvoja mieli-
kuvia sisältävä, yhteisön laajalti jakama ja usein 
tiedostamaton jotakin kohdetta koskevan ym-
märryksen perusta. Sakki tutkimuskumppanei-
neen (2014) esittää, että kantateemat ilmenevät 
usein vastinpareina – esimerkiksi hyvä–paha, 
järki–tunne tai maskuliininen–feminiininen. 
Kantateemaa ei voi tutkia suoraan, vaan ainoas-
taan ihmisten kommunikaatiossaan käyttämien 
symbolisten muotojen – kuten kielen ja kuvan  
 – kautta (Moscovici 2001). Viimeaikaisessa tut-
kimuksessa (Martikainen 2020a) on esitetty, et-
tä visuaaliset lähestymistavat voivat auttaa usein 
tiedostamattomien kantateemojen tunnistami-
sessa, sillä ne tuovat ilmiön tarkasteluun uuden-
laisen näkökulman. 

Kaksi tutkijaa teki ensin sisällönanalyysia 
sekä itsenäisesti että yhdessä, ja jaettu näkemys 
lopullisista vuorovaikutuksen ulottuvuuksista 
ja niitä yhdistävistä kantateemoista tuotettiin 
kaikkien kolmen tutkijan yhteisen reflektion 
tuotoksena. Olemme raportoineet tulokset siten, 
että teemme samalla näkyväksi analyysissa syn-
tyneen teemoittelun perusteita.

TULOKSET 

Tunnistimme aineistosta kolme johtajien välisen 
yhteistyön kantateemaa: vakaus, arvovaltaisuus 
ja innovatiivisuus (ks. kuvio 1). Näitä yhteistyön 
kantateemoja ilmensi kuusi vuorovaikutus-
ulottuvuutta. Ulottuvuudet muodostivat kolme 
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vastinparia, joista kukin kuvasi kyseisen kanta-
teeman positiivisiksi ja negatiivisiksi koettuja 
muunnelmia: Vakaus koostui vastinparista rau-
hallinen harkitsevaisuus – ailahteleva päättä - 
mättömyys. Arvovaltaisuutta puolestaan kuvas-
tivat ulottuvuudet rehti mutkattomuus – itseä 
korostava ylemmyys. Innovatiivisuuden kan-
tateemassa vuorovaikutus ilmeni vastinpari-
na notkea luovuus – jäykkä joustamattomuus. 
Seuraavaksi esittelemme tutkimuksen tulokset 
kantateemoihin ja niihin liittyviin ulottuvuuk-
siin ryhmiteltynä kolmena kokonaisuutena. 

Vakaus

Ensimmäiseksi johtajien välisen yhteistyön kan-
tateemaksi tunnistimme vakauden. Aineistossa 
tätä ilmensivät rauhallisen harkitsevaisuuden ja 
ailahtelevan päättämättömyyden ulottuvuudet. 
Näistä rauhallinen harkitsevaisuus koettiin posi-
tiivisena ja ailahteleva päättämättömyys negatii-
visena ulottuvuutena.

Rauhallinen harkitsevaisuus

Tutkimusaineistossa harkitsevaisuus  näyttäytyi 
arvostetuimpana vuorovaikutuksen ulottuvuu-
tena ja perinteinen puinen keinutuoli sen suo - 
situimpana visuaalisena representaationa. Kei-
nu tuolilla on pitkä tausta suomalaisessa kulttuu-
rissa. Osallistujat yhdistivät sen rauhallisuuteen, 
harkitsevaisuuteen, levollisuuteen, vakauteen 
ja vanhuuden tuomaan viisauteen. Keinutuolin 
lisäksi selkeämuotoiset, pehmustetut ja yksiväri-

set tuolit herättivät selkeyteen ja rauhallisuuteen 
liittyviä mielikuvia. 

Joo. Tuohon kiikkutuoliin mullaki iski silmät 
ensimmäisenä, että varmaan minä toimin 
noin, et hyvin lepposasti ja hitaasti ja harkit-
sevasti ja maalaisjärjellä, niin kun nyt mum-
mot asioita hoitaa. (C5)

Keinutuolin kautta kuvattiin levollisuutta ja rau-
hoittumista: yhteistyössä tarvitaan tilaa ajatuk-
sille ja aikaa pysyähtyä asioiden edessä. Tuolin 
avoin malli, johon on myös helppo istua, näytti 
muodostavan keskeisen yhteistyön lähtökoh-
dan: on helppo ’istahtaa vuorovaikutukseen’. 
Yksi osallistujista liitti myös vihreän, pehmus-
tetun tuolin, jossa selkänoja oli lehden muotoi-
nen, samantyyliseen helppouteen: yhteistyöhön 
on helppo mennä mukaan ja siinä on rentoa ja 
miellyttävää olla, hakea ajatuksia. 

Minä oon tommonen perinteinen kiikku, 
minä oon semmonen rauhallinen. (…) Kyllä, 
eli se liike rauhottaa, mut siitä näkee kuitenki 
hyvin ja siinä on levollinen olo. (A3)

Tuo vihreä lehtituoli niin vois olla semmo-
nen, joka kuvastas minua, et siinä on toisaal-
ta lepposaa istua, ja vihreä väri kuvastaa tuo-
reutta, ja mä kuvittelen et siin on helppo olla, 
ja siinä on helppo tuumailla ja vähä olla pää 
kallellaanki ku mietiskelee. (A11)

Kuvio 1.  Johtajien välisen vuorovaikutuksen kantateemat ja ulottuvuudet ja tuolit niiden visuaalisina
  representaatioina.
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Keinutuoli herätti myös rauhoittavia liikeasso-
siaatioita: liike rauhoittaa – ei niin, että keik-
kuisi mielipiteissään suuntaa ja toiseen (kuten 
A10 täsmensi) vaan, että hidas liike antaa aikaa 
tuumailuun. Keinutuolissa istuva miettii keinu-
tuksen lomassa, välillä liike pysähtyy, keinuja 
sanoo sanottavansa ja sitten pohdiskelu jatkuu. 
Keinumaan voi ottaa toisen ihmisen mukaan; 

”keinumalla asiat muuttuvat paremmaksi joten-
kin” (A11). 

Sit jos aatellaan että kenen kanssa haluaisin 
tehdä yhteistyötä niin, minä kyllä ottasin 
tuon kiikkutuoli-ihmisen, ja mä nään siinä 
et siinä istuu semmonen tuumailija, ja se 
miettii keinutuksen lomassa ja sit se välillä 
pysäyttää sen keinumisen ja sitte se sanoo 
sanottavansa ja sit se saattaa taas keinahella 
ja tuumailla. (A11)

Ailahteleva päättämättömyys

Kun rauhallinen harkitsevaisuus ilmensi positii-
vista, vuorovaikutusta edistävää ulottuvuutta, 
ailahtelevaksi päättämättömyydeksi nimeämäm-
me ulottuvuus kiteytti vuorovaikutuksen nega-
tiiviseksi koettua, epävakaata ulottuvuutta. Tä-
hän ulottuvuuteen kuuluvia luonnehdintoja syn - 
nyttivät tuolit, joiden istuinosassa oli kuperia 
tai kaltevia muotoja. Ne loivat mielikuvan siitä, 
että istuja ei pysy tuolilla, vaan lipsuu puolelta 
toiselle. Mielikuva assosioitiin vuorovaikutus-
kumppaniin, joka ei kykene harkintaan, vaan 
hetken mielijohteesta vaihtaa mielipiteensä 
toiseen. Muutamat osallistujat yhdistivät myös 
keinutuolin liikkeen ja ”pyörivän pallotuolin” 
vastaavankaltaiseen ailahtelevuuteen.

Jotenkin tuntuu että siinä on hirvee istua 
että eikö siinä tipaha aina toiselta lonkalta 
maahan, tai jotensakin että pysyykö siinä, tai 
siinä ei ehkä pysy semmonen joka on sitten 
sen asian päällä ja pystyy muodostamaan 
niitä näkökulmia, vaan siinä hairahtuu aina 
toiselta toiselle ja on välillä on maassakin eh-
kä. (B9) 

Että [ne joiden kanssa] mä en haluis tehä 
yhteistyötä niin on kiikkutuoli ja toi, tää 
punanen, sisuksinen pallo, elikä semmonen 
joka ei oo koskaan samaa mieltä ku hetken 

ja vaihtaa aina sitte keikauttaa takasin päin. 
(A6) 

Toisaalta ailahteleva päättämättömyys yhdistet-
tiin heiveröisiltä näyttäviin tuoleihin, esimer-
kiksi ”taidetuoliin”, jossa oli hyvin korkeat, 
ohuet jalat. Tuolien visuaalinen huteruus herätti 
mielikuvia epävarmasta vuorovaikuttajasta, joka 
ei ilmaise näkemyksiään selkeästi tai aprikoi jat-
kuvasti erilaisten vaihtoehtojen välillä.

Ja sitten tää mikä minusta ois pelottava yh-
teistyökumppani niin minä en niinkään tuo 
korkeuskin on vähän hankala asia mulle, 
mutta noi horjuvat jalat, mä aattelin että hir-
mu epäluotettava tuoli että näinkö se pysyy 
noilla jaloillaan. (A10)

Vakauden kantateemassa rauhallinen harkitse-
vuus koettiin siten ensisijaisesti vuorovaikutus-
ta edistäväksi tekijäksi. Sen sijaan ailahtelevan 
päättämättömyyden ajateltiin hankaloittavan 
yhteistyötä. 

Arvovaltaisuus

Johtajien välisen yhteistyön toisen kantateeman 
nimesimme arvovaltaisuudeksi. Aineistossa tätä 
ilmensivät rehdin mutkattomuuden ja itseä ko
rostavan ylemmyyden ulottuvuudet. Kun avoin 
mutkattomuus ilmensi arvovaltaisuuden posi-
tiiviseksi koettua ulottuvuutta, itseä korostava 
ylemmyys kiteytti sen negatiiviseksi koettua 
ulottuvuutta. 

Rehti mutkattomuus 

Monet osallistujista, jotka siis toimivat erilai-
sissa keskijohdon tehtävissä, kuvailivat tavalli-
suuden, mutkattomuuden ja autenttisena oma-
na itsenään olemisen omiksi vahvuuksikseen 
yhteistyön osapuolina. Nämä olivat myös niitä 
ulottuvuuksia, joita he arvostivat vuorovaiku-
tuskumppaneissaan. Rehtiys, rehellisyys ja suo-
raselkäisyys nähtiin tavallisuuteen ja mutkatto-
muuteen kuuluvina osa-alueina.

Rehdin mutkattomuuden ulottuvuuden hou-
kuttelivat esiin etenkin tutuimman oloiset tuolit: 
perinteinen ”keittiön” pinnatuoli, nelijalkainen 
perusjakkara, toimistotuoli ja suoralinjainen 
pehmustettu sohvatuoli. Näiden tuolien  muodot 
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olivat pelkistettyjä ja väriskaalat selkeitä mustas-
ta valkoiseen ja hillityn vaaleansiniseen. Tuolien 
muotokielen ja värimaailman konstailematto-
muus yhdistettiin mutkattomaan vuorovaiku-
tukseen.

Nään itteni aika perinteisenä puutuolina et 
hyvin tavallinen oon ja aika mutkaton ja tyk-
kään suoruudesta puolin ja toisin. (A1)

Yhteistyölle kyseiset tuolit tarjosivat ikäänkuin 
tukevan alustan, johon on helppo itse mennä 
kuuntelemaan toisia ja jota muidenkin on help-
po lähestyä. Tuoleissa puhutteli erityisesti nii-
den muotokieli: selkeä yksinkertaisuus, helppo 
istahtaa ja helppo lähteä pois (A8). 

Ei tartte olla näitä nojia eikä muuta, että kyllä 
minä pärjään omalla ryhdilläni siinä ja istun 
pohjalla tukevasti. (A4)

Mutkattomuuteen yhdistyi myös avoimuus. Eräs 
osallistuja assosioi materiaaleiltaan läpinäkyvän 
muovituolin yhteistyön avoimuuteen ja rehel-
lisyyteen, sillä ”se yhteistyökumppani ois täm-
mönen avoin ja ei salaa mitään tietoja ja on yh-
teistyökykynen ja läpinäkyvä” (A9). Samanlaisia 
assosiaatioita herättivät aikaisemmin mainitut 
tuolit pelkistettyine muotoineen, selkeine linjoi-
neen ja maltillisine väreineen. Osallistujat ajatte-
livat, että näillä tuoleilla on helppo istua ja niitä 
on helppo liikutella. Lisäksi he toivat esille, että 
näillä tuoleilla istuja voi kääntyä moneen suun-
taan. Nämä mielikuvat yhdistettiin yhteistyön 
joustavuuteen, mutkattomuuteen ja avarakatsei-
suuteen: siihen, että on valmius ja halu tarkastel-
la asioita avoimesti, useasta näkökulmasta. 

Just näitä samoja että se on aika mukava is-
tua, siinä on vahva selkänoja ja monta jalkaa 
joilla se seisoo ja se kääntyy vähän joka suun-
taan. Minä oon vähä semmonen että minä 
haluisin tehä kaikkien kanssa yhteistyötä ja 
auttaa kaikkia. Sitten on kuitenki jalat tiu-
kasti maassa, ja helposti liikuteltava kaikesta 
huolimata. (A6)

Se kuvastaa mulle nimenomaan että siin on 
kuitenkin ne suorat jalat, siinä on sitä toppa-
usta, on kuitenkin semmonen rento, mukava, 
mut sitten siinä on se selkänojakin, et siellä 

on tarvittaessa sitä tukee (…) Että semmo-
nen mut että just se suoruus, simppeliys, laa-
juusnäkökulma siinä. (B9)

Kuvailujen perusteella yhteistyön tärkeänä edel-
lytyksenä pidettiin istujan omaa ryhdikkyyttä: 
ei tarvita erillistä ’selkänojaa’ tai ’käsitukia’ (A4, 
C7). Tällainen sisäisen selkärangan metafora tu-
li spontaanisti esiin kaikissa kolmessa ryhmässä. 

Asiat pitää hoitaa kuitenkin suoraselkäisesti 
ja rehdisti. (A9)

Siinä on suoraselkäistä porukkaa, siinä vois 
olla kahdestaan sitten, ratkoa näitä asioita. 
(B10)

Yhteistyökumppaniksi tässä puheessa toivottiin 
samanlaista, ajatuksiltaan samalla tasolla olevaa 
ihmistä, jonka kanssa on helppo tehdä töitä (C1). 
Toista osapuolta kuullaan ja kuunnellaan, hänet 
otetaan huomioon ja asioita punnitaan yhdessä. 
Avoin mutkattomuus kuvastaa vuorovaikutusta, 
joka on tasa-arvoista ja jossa osapuolet ovat mu-
kana autenttisesti omana itsenään ja rehellisen 
avoimin mielin. 

Itseä korostava ylemmyys

Ylemmyys eli itsensä korostaminen ja yhteistyön 
toisen osapuolen yläpuolelle korottautuminen 
tuotiin selkeästi esiin ei-haluttuina vuorovaiku-
tuksen ulottuvuuksina. Näitä arvovaltaisuuden 
osoittamisen – tietynlaisen autoritäärisyyden 

– mielikuvia herättivät etenkin väriltään punai-
nen, kultakoristereunuksinen ”kuningatartuoli”, 
korostetun korkeajalkainen tuoli sekä valkea, 
ylenpalttisesti pehmustettu, runsasmuotoinen 
tuoli. 

Mulle tulee tosta kultareunasesta tuosta sem-
monen oikeen matriarkka mieleen, että sillon 
mulla nousee karvat pystyyn, jos joku oikeen 
jyrää koska itekin tietysti oon aika jyrä. (A7)

Onhan semmosiikin yhteistyökumppaneita, 
jotka pyrkii jotenkin asettumaan yläpuolel-
le (…) vastapeluri siinä on niin kuin niskan 
päällä. (B5)
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Korkealta arveltiin näkyvän kauas, mutta epäil-
tiin, näkisikö siten asettuva yhteistyökumppani 
riittävän lähelle. Tällaisen asetelman kuvattiin 
estävän tasavertaista, yhteiseen näkemykseen 
pyrkivää neuvottelua. Itseriittoisuus, itsensä 
korostaminen ja pelkästään omien näkemysten 
oikeana pitäminen koettiin yhteistyön kannalta 
haastavaksi. 

Missään tapauksessa en haluais tehä tuon 
valkosen alarivissä olevan, pröystäilevän tuo-
lin kanssa yhteistyötä. (…) Oikein ihteensä 
täynnä olevan ja itseään korostavan ja kyllä 
semmosen krumeluuri-ihmisen kanssa ni ois 
varmaan (…). (C5)

Ylemmyyden voi osin nähdä edellä luonneh-
ditun mutkattomuuden vastakohdaksi. Val ta-
is tuimeen, jalustalle nostamiseen ja itsensä ko-
rostamiseen liitetty ylemmyys, ”turhan” tai ”tur-
hamaisen” arvovaltaisuuden korostaminen, oli 
aineistossa voimakkaimmin arvosteltu vuoro-
vaikutuksen ulottuvuus. Rehti johtaja ei kaipaa 
aseman pönkittämää selkänojaa, vaan pärjää 
omillaan. Jopa piikkilangasta taivuteltuun tuo-
liin yhdistettyä ’piikikkyyttä’ pidettiin myöntei-
sempänä vuorovaikutuksen ulottuvuutena kuin 
ylemmyydentuntoisuutta. 

Huomattavasti ennemmin [tekisin yhteistyö-
tä] piikkituolin kun keisarintuolin kanssa! 
(C7)

Arvovaltaisuuden kantateemassa rehti mutkat-
tomuus – eli tietynlainen autenttisuus – liittyi 
sujuvaan vuorovaikukseen ja onnistuneeseen 
yhteistyöhön. Itsensä ja oman arvovallan koros-
taminen koettiin yhteistyön kannalta huonona 
asiana.

Innovatiivisuus

Kolmanneksi johtajien välisen yhteistyön kan-
tateemaksi tunnistimme innovatiivisuuden. 
Aineistossa tätä ilmensivät notkean luovuuden ja 
jäykän joustamattomuuden ulottuvuudet. Näistä 
luovuus koettiin pääosin positiivisena ja jousta
mattomuus negatiivisena ulottuvuutena.

Notkea luovuus

Tietyt tuolit loivat mielikuvia luovuudesta ja in-
novatiivisuudesta vuorovaikutuksen ulottuvuu-
tena. Luovuutta loihtivat esiin erityisesti eri-
koiset, tavanomaisesta tuolin muotokielestä 
poikkeavat ja väriltään rohkeammat – esimer-
kiksi vihreä ja oranssi – tuolit. Tämänkaltaisiin 
tuoleihin yhdistettiin luonnehdintoja kuten 
raikkaus, heittäytyminen ja tulevaisuuteen suun - 
tautuminen. Luovuus nähtiin rohkeana tilan-
teen tarkkailuna ja toiminnan notkeana suun-
taamisena. 

Että siinä on monta ulottuvuutta, että on 
semmosta, jotenkin mä nään siinä tiettyä 
semmosta idearikkautta ja kokeilunhalua, ja 
semmosta laajuutta nähä kans asioita eri nä-
kökulmista. (B9)

Niin kyllä, joo (…) aattelin että siinä [orans-
si erikoinen tuoli] on sen verran modernia 
näkökulmaa että osaa kahtoo eteenpäinkin 
sitten näitä asioita. (A2)

Erityisesti ne, jotka kokivat oman vuorovaiku-
tustyylinsä rauhallisena ja hillittynä, toivoivat 
yhteistyökumppaniltaan vastapainoksi luovuut-
ta. Luovuudelle asetettiin kuitenkin rajat. Liian 
erikoisiksi havaitut tuolit yhdistettiin vuorovai-
kutuskumppaniin, jonka luovuus nähtiin tar-
koituksellisena erikoisuuden tavoitteluna. Liian 
erikoisen yhteistyökumppanin pelättiin olevan 
omissa maailmoissaan viipyilevä haihattelija, 
joka erkaantuu arkirealismista. Tämä nähtiin 
uhkana keskinäiselle ymmärtämiselle.

Ja sitten minä ajattelin että tuo vihree [tuoli, 
jossa lehden muotoinen selkänoja] olis tuolla 
minun vastaparina että täytyy olla luovuutta-
ki sitten siinä toisessa. (A2)

Minä ite en oo kauheen innovatiivinen, mut-
ta yhteistyössä minusta on hirmu ihana tehä 
ihmisten kanssa töitä jotka on innovatiivisia, 
mutta eivät niin innovatiivisia kuin tuo toi-
nen [valkoinen pullea] tuoli. Eivät semmosia 
innovatiivisia että tullee semmonen että, huh 
huh, mistä helkatista tämä puhhuu ja että mi-
kä tää ylipäätään on. (C3)
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Innovatiivisuutta kuvattiin usein  arvostettava na 
yhteistyökumppanin piirteenä, joissakin ta-
pauksissa omanakin ominaisuutena. Johtajat 
kokivat kuitenkin, että omassa ’ryhdissä’ pysyvä 
vuorovaikutuksen vastapuoli voisi olla luovaa 
yksilöä tasoittava yhteistyökumppani. 

Sitte tuo vastapuoli niin, minä aattelin että 
tuo vois olla ihan hyvä tuo valkonen noja-
tyyppinen siinä alhaalla… Että täytyy kuiten-
ki ihmisellä olla selkäranka, ja sillä hommalla 
olla se ydin, että ei nyt hypätä ihan vapaasti 
asiasta toiseen. (C6)

Jäykkä joustamattomuus

Vaikka selkeärakenteiseen selkänojattomaan 
perusjakkaraan ja läpinäkyvään muovituoliin 
yhdistettiin positiivisiksi koettuja tavallisuuden, 
mutkattomuuden ja avoimuuden mielikuvia, 
osa tutkimukseen osallistuvista johtajista asso-
sioi nämä tuolit yhteistyöhön, jossa pitäydytään 
jäykässä asiallisuudessa ja rutiininomaisessa 
kaavamaisuudessa. Näille osallistujille kyseiset 
tuolit herättivät mielikuvia yhteistyökumppa-
neista, jotka ovat hyvin järjestelmällisiä ja tois-
tavat asioita totutulla tavalla. Jotkut osallistujat 
ajattelivat, että yhteistyö tällaisten johtajien 
kanssa olisi vaikeaa, sillä he eivät kykenisi luo-
viin ratkaisuihin tai arvostaisi yhteistyökump-
panin luovuutta.

 
Tiukka konservatiivinen tuoli, joka ois var-
maan mikä se näistä ois jakkara. Varmaan 
ehkä joku tämä tyyppinä niin jos tuon ajat-
telis persoonaks. (…) Yksinkertasta ja sem-
mosta. (…) Se vois olla semmonen joka ei 
ehkä luovuuteen heilahtas niin siinä mun olis 
vaikea. (A7)

No taas kenen kanssa ei haluais tehdä niin 
ehkä tuo lasinen tuoli tuossa, joka jotenkin 
kuvastaa semmosta aika muodollista ja jäyk-
kää henkilöä joka tuommoselle haluais istah-
taa. (B5)

Jäykän joustamattomuuden ulottuvuuteen yh-
distettiin myös tuoleja, jotka olivat muodoltaan 
suljettuja tai estivät näkemästä kaikkiin suun-
tiin. Tällaiset tuolit assosioitiin näköalattomuu-
teen – johtajiin, jotka ummistavat silmänsä ym-

päristöltä eivätkä näe sitä uusien ideoiden mah-
dollistajana. Nämä tuolit herättivät myös mieli-
kuvia johtajista, jotka suojaavat itseään uusilta 
vaikutteilta eivätkä ole halukkaita muuttamaan 
ajattelu- ja toimintatapojaan. Tuolin suljettu 
muoto assosioitui johtajan varmuushakuisuu-
teen, rutiininomaiseen toimintaan ja uudistumi - 
sen pelkoon.

Se tuli ensimmäisenä mieleen ja samaten tuo 
pallo[tuoli], joka elää omassa kuplassaan eikä 
hyväksy sinne mitään uutta ajatusta niin ne 
on vaikeita. (A6)

Ollaan liikkeessä eikä koteloiduta mihinkään 
pehmusteitten taakse mikä ois sitte tuossa 
keskimmäisellä rivillä tuo musta oikein löhö-
malli. (…) Niin. Sellasten johtajien kanssa on 
hankalin tehä yhteistyötä jotka joteki pote-
roituu sinne omaansa ja näkee vaan sen ehkä 
vähän suppeemmin sieltä. (C4)

Innovatiivisuuden kantateema tiivistyi siis not-
kean luovuuden ja jäykän joustamattomuuden 
vastakkainasetteluksi. Luovuus koettiin vuoro-
vaikutusta edistävänä tekijänä, joskin rajoitetus-
ti, kun taas joustamattomuuden kuvattiin vai-
keuttavan yhteistyötä. 

POHDINTA

Tutkimuksemme tavoitteena oli tarkastella so-
siaali- ja terveysalan johtajien välisen, sektori- 
ja ammattirajat ylittävän yhteistyön sosiaa lisia 
representaatioita sekä sitä, millaiset vuoro vai-
kutuksen ulottuvuudet johtajat kokevat yh teis - 
työtä edistäviksi ja sitä hankaloittaviksi. Tut ki-
mukseen osallistui 25 keskijohdon edustajaa, 
jotka edustivat julkisen sektorin sosiaali- ja ter-
veysalaa sekä sivistystoimea (Hujala ym. 2020a). 
Aineisto tuotettiin ryhmäkeskusteluissa, joissa 
osallistujat reflektoivat yhteistyötä tuolikuvien 
avulla. Tuolikuvien tarkoituksena oli ”houkutel-
la” esiin johtajayhteistyön sosiaalisia represen-
taatioita ja tehdä ne näkyviksi ja näin konkreti-
soida yhteistyön abstraktia käsitettä. 

Tuolikuviin perustuva tutkimuksemme oli 
pienimuotoinen ja kokeileva. Tuloksena saadut 
sosiaaliset representaatiot (yhteistyön kantatee-
mat ja vuorovaikutusulottuvuudet) jäsentävät ja 
konkretisoivat yhteistyön haasteita ja mahdolli-
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suuksia, mutta samalla yksinkertaistavat asioita 
ja luovat vastakkainasetteluja, joihin voi suhtau-
tua myös kriittisesti. Tuolikuvien valinnat vai-
kuttivat osaltaan tulkintoihin. Osallistujien tuot-
tamat yhteistyörepresentaatiot olivat kuitenkin 
monipuolisia ja nostavat esiin sosiaali- ja ter-
veysalan johdon yhteistyön kehittämiskohteita.

Usein sosiaaliset representaatiot – ja varsin-
kin representaatioiden perusta eli niin sanotut 
kantateemat – ovat niin syvään juurtuneita, että 
emme ole niistä tietoisia. Yksilöiden ilmaise-
mien sosiaalisten representaatioiden taustalla 
vaikuttavat myös laajemmat kulttuuriset, yhteis-
kunnalliset ja sosiaaliset tekijät, joita tämänkin 
tutkimuksen tulokset heijastavat. Tällaisia ovat 
esimerkiksi johtamisen yksilölähtöisyys, sote- 
alalle tyypillinen hierarkkisuus ja professionaa-
lisuus. Tuolikuvien esiin nostamat yhteis työn 
sosiaaliset representaatiot osin kyseenalaistavat 
ja haastavat näitä perinteisiä johtamisen tausta-
oletuksia – ja tuovat niitä näkyviksi totutusta 
poikkeavalla tavalla. 

Tutkimuksen tuloksina tunnistimme johta-
jayhteistyön kolme kantateemaa, joista kukin 
jakautui tulkintamme mukaan vielä kahteen 
vuorovaikutusulottuvuuteen (ks. kuvio 1). Tä-
män tutkimuksen tulosten mukaan vakauden, 
autenttisuuden ja luovuuden voidaan katsoa luo-
van ne kehykset, joiden kautta johtajat tarkas-
televat johtajien välistä yhteistyötä sekä itseään 
yhteistyön osapuolina. 

Vakaus luo varmuutta ja ylläpitää pysyvyyttä. 
Sosiaali- ja terveysalalla vakauden – vakaan har-
kitsevaisuuden – voidaan ajatella liittyvän aina-
kin osin näyttöön perustuvaan toimintatapaan, 
joka heijastuu johtajienkin ammattitaustassa. 
Tutkimukseen perustuva tietämys on ikään kuin 
peruspilari kaikessa toiminnassa (ks. Josefsson 
ym. 2012). Vakaus loi johtajien mukaan luotta-
musta, joka useiden tutkijoiden mukaan on 
yhteistyön perusta (esim. Willumsen ym. 2012; 
Cameron ym. 2014). Toisaalta vakaus ilmeni 
kaipuuna samanmieliseen yhteistyökumppaniin. 
Käytännössä monet johtajien yhteistyöverkostot 
muodostetaan saman ammattialan sisälle. Tämä 
mahdollistaa hyvien käytäntöjen jakamisen, 
mutta voi estää uusien ja erilaisten näkökulmien 
esille tuomista ja siten laajempaa uudistumista 
(Aira 2012; Gibeau ym. 2020). Vahva pitäytymi-
nen vakauteen saattaa heijastaa ”jähmeyttä”, ha-
luttomuutta muuttumiseen (Isoherranen 2012; 

Luukkonen 2018). Vaikka sosiaali- ja terveysala 
on ollut muutosten kohteena jo pitkään, esimer-
kiksi rakennemuutokset ovat moneen muuhun 
alaan verrattuna olleet hitaita, kuten valmisteilla 
oleva sote-uudistuskin osoittaa. Voidaankin ky-
syä kriittisesti, miten johtajien yhteistyössä ko-
rostettu vakaus suhteutuu toimintaympäristön 
nopeisiin muutoksiin, jotka vaativat niukkaan 
ennakkotietoon perustuvaa ennakointia ja no-
peita ad hoc -päätöksiä. 

Arvovaltaisuuden nouseminen yhdeksi sote- 
johtajien yhteistyön kantateemaksi ei ole yllätys 
ajatellen alan hierarkkisia organisaatioraken-
teita (ks. esim. Isosaari 2008; Kinnunen 2019; 
Kokkinen 2012). Johtajat nostivat esiin itsensä 
korostamisen ja ylemmyydentunnon selvästi 
negatiivisina vuorovaikutusulottuvuuksina. Ne 
liitettiin hierarkiaan, arvojärjestykseen, joka ra-
kentaa käsitystä vuorovaikutuksen osapuolten 
eriarvoisuudesta. Autenttisuutta (ks. Syväjärvi 
& Pietiläinen 2016), omana tavallisena itsenään 
olemista, johtajat pitivät keskeisenä lähtökohta-
na onnistuneelle johtajayhteistyölle. Tässä tutki-
muksessamme ”turhaa” arvovaltaisuutta vieras-
tivat sekä terveydenhuollon että sosiaali- ja 
sivistystoimen johtajat. Tutkimushankkeemme 
toisessa osatutkimuksessa osallistujat totesivat, 
että terveydenhuollon ääni ”kuuluu usein iso-
na” ja sosiaalihuolto koetaan jopa alisteiseksi 
terveydenhuollolle (Hujala ym. 2022). Sote-
sektoreiden ja professioiden väliset arvoasetel-
mat (Cameron ym. 2014; Widmark ym. 2016) 
voivat siten hankaloittaa yhteistyön onnistumis-
ta myös johtajatasolla. Kumppanuuden perus-
olemukseen (D´Amour ym. 2005) oman arvo-
vallan ja aseman korostaminen ei sovi.

Innovatiivisuuden kantateeman osalta mie-
lenkiintoista oli, että luovuudelle asetettiin ikään 
kuin ”sopivaisuuden rajat,” joiden ulkopuolelle ei 
haluta eikä uskalleta mennä. Ryhmäkeskustelun 
tuolivalinnoissa tämä näkyi selvästi: erikoiset 
tuolit eivät herättäneet niinkään mielenkiintoa 
vaan torjuntaa. Olennaista on pohtia sitä, missä 
innovatiivisuuden rajat tulevat vastaan julkises-
sa sosiaali- ja terveydenhuollossa. Koetaanko 
esimerkiksi yksityinen sektori ”liian innovatii-
viseksi” julkiseen sektoriin nähden? Yksityisen 
sektorin erilaiset toimintaperiaatteet saattavat 
horjuttaa julkisen sote-sektorin vakautta, ken-
ties jopa perinteistä ammattialaan perustuvaa 
arvovalta-asemaakin. Myös tulevassa sote-uu-
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distuksessa tarvitaan luovaa muutoksen johta-
mista. Totuttuja ajattelu- ja toimintatapoja on 
uskallettava tarvittaessa kyseenalaistaa (Aira 
2012). Innovatiivisuuden ja vakauden välinen 
suhde lieneekin sote-johtajilla tietynlaista tasa-
painottelua.

Tuleva sote-uudistus (Sote-uudistus 2022) 
tulee muuttamaan ehkä radikaalistikin tämän 
tutkimuksen kohteena olleiden johtajien ase-
maa ja toimintatapoja. Uudistuksen perimmäi-
nen tavoite, sosiaali- ja terveydenhuollon yh-
dentyminen – jonka on määrä konkretisoitua 
tulevaisuuden sosiaali ja terveyskeskusten toi-
minnassa – tulee vaatimaan johtajilta yhteistyön 
ja yhteensovittavan johtamisen vahvaa orientaa-
tiota. Yhteistyötilanteiden tiedostettujen ja tie-
dostamattomien hierarkia-asetelmien purkami-
sen ja perinteisen yksin toimivan ”vahvan joh-
tajan” myytin uudelleenmuotoilun voisi tämän 
tutkimuksen tuloksia tulkiten nostaa keskeiselle 
sijalle johtajayhteistyön edistämisessä.

Tunnistimme tutkimuksessamme erilaisia 
johtajien yhteistyön sosiaalisia representaatioita. 
Kuten Caillaud tutkimuskumppaneineen (2021) 
toteaa, yhteistyökumppaneilla olevat erilaiset 
representaatiot voivat koitua joko yhteistyötä ri-
kastuttavaksi voimavaraksi tai yhteis työn esteek-
si. Kantateemojen vastinparien kaksijakoisuus 
vahvistaa sen, että yhteistyössä on aina läsnä eri-
laisuuden aiheuttamia jännitteitä, kuten Sandra 
Schruijer (2015) on todennut. Negatiiviseksi 
koetut vuorovaikutuksen sosiaaliset represen-
taatiot kyseenalaistavatkin juuri niin sanotun 
 ”hyvän yhteistyön illuusiota” (Fishbacher-Smith 
2015), jossa ristiriitoja ei myönnetä vaan ne  
 ”lakaistaan maton alle” konsensuksen  nimissä. 
Ongelmat johtajienkin välisessä  yhteistyössä 
kannattaa tunnistaa ja tunnustaa. Toisaalta kan-
tateemojen kaksijakoisuus nostaa esiin sen, että 
erilaisista organisationaalisista tai ammatillisis-
ta taustoista tulevien johtajien yhteistyö voi 
olla tulevaisuuden voimavara, jolle sosiaali- ja 
terveysalan uudistaminen voidaan perustaa. 
Perinteisen keinutuolin ja perusjakkaran koh-
taaminen piikkituolin tai design-innovaation 
kanssa voi tuntua hankalalta, mutta toisaalta 
muutos – myös johtamistoiminnassa – kum-
puaa juuri erilaisuuden ymmärtämisestä ja eri-
laisten osaamisten yhdistämisestä.

Sosiaalisten representaatioiden teorian näkö- 
kulmasta on perusteltua olettaa, että kulttuuris-

samme olemassa olevat sosiaaliset representaa-
tiot vaikuttavat sekä käsityksiimme, asenteisiim-
me ja odotuksiimme johtajien välisestä yhteis-
työstä että tapaan, jolla johtajat toimivat yhteis-
työn osapuolina (Caillaud ym. 2021; Moscovici 
1973; 1984; Sakki ym. 2017). Piiloisten represen-
taatioiden näkyväksi tekeminen mahdollistaa 
myös niiden kriittisen reflektion ja tarkoituk-
senmukaisen uudistamisen. Sosiaalisten repre-
sentaatioiden teoriaan sisältyy siten muutospo-
tentiaalia, jonka takia sitä onkin nimitetty so-
siaalisen muutoksen teoriaksi (Sakki ym. 2017). 
Se tarjoaa yhden varteenotettavan lähestymis-
tavan johtajien välisen yhteistyön tutkimiseen 
ja kehittämiseen myös uudelleen muotoutuvalla 
sote-alalla.

KIITOKSET

Kiitämme tutkimushankkeeseen  osallistuneita 
sote-organisaatioiden keskijohdon edustajia se-
kä Työsuojelurahastoa (TSR), joka rahoitti tut-
kimusta.
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