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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Gunnar Olofsson on todennut (teoksessa IImonen ym. 1998, 12), ettd ammattiliittojen yhtena
perusajatuksena voidaan pitad ajatusta siitd, ettd ne toimivat vastavoimana tyOnantajien
yhdelle keskeisistd tavoitteista, eli tydvoiman hinnan laskemiselle. Toisin sanottuna
ammattiliitot pyrkivat turvaamaan jasentensa seka samalla alalla toimivien tyéntekijoiden
palkkatason. Sittemmin ammattiliittojen tyonkuva on monipuolistunut ja niille on
kasaantunut paljon muitakin tehtdvid, joihin yhteiskunnan muutokset seka kilpailevat
ammattiliitot ovat niit4 ajaneet. Tasa-arvo-, ymparisto- ja yleispolitiikka on tullut osaksi
ammattiliittojen normaalia toimintaa yhteiskunnallisten keskustelun muuttuessa
arkipéivaiseksi ja samalla vaatimustaso ammattiliitojen kontribuutiosta yhteiskunnalliseen

keskusteluun on noussut.

Organisaatiotutkimus ja -teoria ovat hyvin pitkélti valtavirtaistuneet yrityksiin keskittyviksi
ja esimerkiksi ammattiliitojen tutkiminen on huomattavasti vahdisempéa, minka takia tdman
tutkimuksen Kaltaisista aiheista olisi syyta tehda laajempia selvityksid. Ammattiliitoista on
kyll& tuotettu paljon informaatiota, esimerkiksi kdymalla Iapi niiden historiaa ja muutoksia
vuosien aikana, mutta selkeitd tutkimuksia ammattiliittojen organisaatiorakenteista on

tuotettu vahemman kuin esimerkiksi voitontavoitteluun keskittyvista yrityksista.

Tutkimus on teoriaan pohjautuvaa analyysia organisaation rakenteesta seka haastattelujen
kautta saadusta informaatiosta. Tutkimus koostuu kahdesta eri osasta, teoriapainotteisesta

analyysista sekd haastatteluista, joissa kaytetddn aineistolahtdisté analyysia.



1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on luoda Suomen l&hi- ja perushoitajaliitto ry:lle (myéhemmin
SuPer) selvitys heidén organisaatiostaan. Tutkimuksessa on kolme keskeisté nakokulmaa: 1.
organisaation rakenne ja tyOpaikan demokraattisuus, 2. tyOntekijat ja johto sekd 3.
organisaation siséinen toimivuus ja tyohyvinvointi. Ndmé kaikki yhdessa ovat rakentamassa
organisaation kokonaistoimivuutta ja yleisimagoa, joka viestittyy jarjestosta ulospéin

kaikessa sen toiminnassa.

Organisaatiotutkimus on yleinen tapa tarkastella organisaation toimintaa ja sen rakenteita.
Normaalisti tutkimuksessa painotetaan hyvin paljon johdon merkitystd, mutta tdssa
tutkimuksessa on otettu tarkasteluun myods laajemmin tyontekijoiden nakokulmat ja
yhteiskunnan luomat paineet asiantuntija- ja edunvalvontaorganisaatiolle. Tutkimuksessa ei
siis keskityta pelkastadn organisaatiotutkimuksen valtavirtaan, eli johtamistutkimukseen tai
hallintotieteen teoriaan, vaan ndiden liséksi tuodaan mukaan valtio-opillinen nakdkulma
organisaatiossa vallitsevasta tydpaikan demokraattisuudesta ja yhdenvertaisuudesta.
Haastatteluilla ja etnografisilla menetelmilla saadut ndkokulmat organisaation ja tydyhteison
toiminnasta auttoivat saamaan laajemman ja myo6s kaytdnnonldheisemmén nékokulman
SuPer ry:n toimintaan, kuten jasenhankintaan, tydymparistoon, koulutukseen ja

yleisimagoon.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa kaydaan lapi yleiskuva organisaatiosta eri teorioiden kautta. Tutkimuksen
rakenne on siitd hieman valtavirrasta poikkeava, ettd analyysi kaydaan lapi kahdessa

kohdassa, aluksi rakenteellisen osuuden jélkeen ja uudestaan haastatteluosuuden jalkeen.

Tutkimus keskittyy ensimmadisessd analyysikohdassa kasittelemddn organisaatiota sen
rakenteiden ja eri organisaatioinstanssien kautta. Organisaation eri tasojen ja toimintojen
kasittely eri teorioiden valossa auttaa luomaan yleiskuvaa organisaatiosta. Organisaatiotasot
sekd ammattiosastot, johtaminen, viestintd ja tyohyvinvointi ovat kaikki muodostamassa

yhteisosta toimivaa organisaatiota, joka toimii alati muuttuvassa poliittisessa ymparistossé.



Taltd osin tutkimuksella ei ole yht4 varsinaista metodia, jolla puretaan aineistoa.
Taustateorioina toimivat muun muassa Parsonsin, Daftin ja Mintzbergin teoriat

organisaatioiden toiminnasta.

Haastatteluosiossa késitelladn tutkimuksen 17 teemahaastattelua ja n&itd tarkastellaan
aineistolahtdisen sisallonanalyysin seka vertailevan analyysin kautta. Haastattelut auttavat

puolestaan kuvaamaan tydyhteisoa.

1.4 Kaytettavat kasitteet ja termit

Tutkimuksessa kdytetadn tiettyjé késitteitd ja termejé, joista joitakin on hyvé selventé jo
tutkimuksen alkuvaiheessa, silla késitteiden tuntemus helpottaa tutkimuksen lukemista ja

ymmartamista.

Heti aluksi taytyy selventa, ettd tutkimuksessa johdosta puhuttaessa tarkoitetaan
haastateltuja johtajia ja paallikoita. Tyontekijat puolestaan viittaavat haastateltuihin
tyontekijoihin: eli tyontekijoiden tai johdon mielipiteité ei ole tarkoitettu yleistettaviksi

jokaiseen toimiston tydntekij&én, johtajaan tai paallikkoon.

Vallan keskittymista tai hajauttamista mitataan vallan keskittymisella (centralization) tai
hajauttamisella (decentralization). Vallan ollessa keskittynyt tietylle henkilélle tai tiettyyn
organisaatioinstanssiin vahvistaa organisaation formaalisuutta seka hierarkkisia rakenteita.
Valtaa hajauttaneet organisaatiot puolestaan ovat epadformaalimpia ja usein myos

ldhempéna nykypaivan trendia asiantuntijaorganisaatiosta.

Paatoksentekoa voidaan tarkastella chain of command -mallin eli paatoksentekoketjun
perusteella. Ketjun tarkoitus on kuvastaa sitd, kuinka paatoksenteko tapahtuu ketjun
kaltaisesti siirtyen yhdestd kohdasta seuraavaan, eiké se jaté ketjun osia valiin. Scalar
chain puolestaan tarkoittaa erilaista paatoksentekomallia, jossa ei kuljeta koko

paatoksentekoketjun mittaa, vaan hypétédén suoraan toiseen paatdksentekoinstanssiin.

Power distance tarkoittaa sitd, kuinka suuri valimatka vallalla on tavallisiin tyontekijéihin.
Korkea power distance, eli vapaasti suomennettuna vallan valimatka, merkitsee hierarkkista
ja keskitetyn vallan organisaatiota. Loss aversion -periaate puolestaan viittaa ajatukseen,

jonka mukaan huonossa ty6ilmapiirissa ja vajavaisessa luottamussuhteessa esimiehiinsa



tyoskentelevét tyontekijét jattdvat negatiiviset uutiset kertomatta esimiehilleen, koska he
pelk&&vat sen aiheuttamaa reaktiota.

1.5 Aikaisempi tutkimus aiheesta

Tehdyn taustatutkimuksen mukaan ammattiliitoista ei juurikaan ole organisaatiotutkimusta,
ainakaan Suomessa. Ammattiliitoja ja ammattiyhdistystoimintaa on kylla tutkittu paljonkin
historian saatossa, mutta varsinaisia organisaatiotutkimuksia ei ole 16ytynyt.
Organisaatiotutkimustakin on Suomesta ldydettavissa, mutta iso osa keskittyy yrityksiin,
eikd ammattiliittoihin. Tamaé tutkielma on erittdin suurella todennakoisyydellad ensimmaéinen

Suomen l&hi- ja perushoitajaliitosta tehty organisaatiotutkimus.

IiImonen, Jokivuori, Liikanen, Kevatsalo ja Juuti (Ilmonen ym. 1998) ovat teoksessaan
Luottamuksesta kiinni — ammattiyhdistysliike ja tydorganisaation suorituskyky selvittaneet
ammattiyhdistysliikkeen ja yrityksen keskindista suhdetta tyoorganisaation suorituskykyyn.
Tutkimuksessaan he tulivat siihen lopputulemaan, etta suorituskyky tyéorganisaatiossa on
korkeampi, jos sen sisalla olevat luottamussuhteet toimivat seka sellaisessa tilanteessa, jossa
ammattiyhdistyslilkke on  omaksunut tehtdvékseen suorituskyvyn vahvistamisen
organisaatiossa.

Tutkielman aihepiirié sivuavaa tutkimusta on kuitenkin 16ydettavissa paljonkin: esimerkiksi
Sanna  Nurmisen  (2018) pro gradu —tutkielma  ammattiyhdistysliikkeen
vapaaehtoistoiminnasta, jossa selvitettiin vapaaehtoisten sitoutumista liittoihin ja liiton
arvoihin. Sitoutumista on tutkinut myods Pertti Jokivuori (2002). Tutkimuksessaan han
syventyy tarkastelemaan tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon sekd ammattijarjestoon
nykyisessé individualismiin kannustavassa yhteiskunnassa seka erottelemaan erilaisia syité
sitoutumiselle.  Tutkimuksessa todettiin  esimerkiksi  korkeamman ammatillisen
koulutustason ja nuoren ian véhentédvan organisaatiositoutumista hyvin selkedsti, kun taas

yleinen asenne ammattijérjestoja kohtaan ennustaa parhaiten henkildiden sitoutumisastetta.

Paperiliittoa on puolestaan tutkittu Mikko Laakkosen (2010) toimesta. Laakkonen selvitti
Paperiliiton toimintaa vuosina 1985-2009, jolloin Suomessa tehtiin paljon kilpailukykyyn
vaikuttavia poliittisia pdatoksia. Tutkimuksessa keskityttiin pitkalti selvittdmaan Paperiliiton

toimintaa yhteiskunnan rakennemuutoksen aikana 1980-luvun puolivalistd vuoteen 2009.



Laaksosen tutkielma on sindnsa laheinen taméan tutkimuksen aiheen kanssa, silld siind

pohditaan Paperiliiton tulevaisuuden toimintatapoja.

Ammattiyhdistysten joustavuutta kasittelee Tuomo Uotilan (1990) tutkimus Turun
kauppakorkeakoulusta, jossa han selvitti jarjestétoiminnan strategista suunnittelua
Insindoriliitossa ja Ekonomiliitossa sek& Timo Kauppisen (1989) tutkimus Joustava yritys —
haaste ammattiyhdistysliikkeelle. Gumbrell-McCromick ja Hyman (2013) puolestaan
selvittivat lansimaissa toimivia ammattiyhdistysliikkeitd, mutta tutkimus keskittyy yleisesti

ammattiyhdistysliikkeisiin, eikd niink&an niiden rakenteisiin.

Valmetin Metallitydvden ammattiosastoa 74 on tutkittu vuonna 2004 Hanna Kauton
toimesta. Tutkimuksessa keskityttiin tutkimaan liiton roolia tydvden edunvalvojana seka
roolia hyvinvointiyhteiskunnan rakentamisessa. Kautto (2004) totesi
ammattiyhdistysliikkeen olleen vahvasti mukana hyvinvointivaltion kehityksen kanssa ja
esitti  selkeitd yhtymakohtia hyvinvointivaltion sekd ammattiyhdistysliikkeiden

kehityksessa.

1.6 Organisaation tausta

Suomen l&hi- ja perushoitajaliitto (SuPer) on sosiaali-, terveys- ja kasvatusalan toisen asteen
ammattilaisten edunvalvontaan keskittynyt ammattiliitto ja se on alallaan suurin liitto. SuPer
on perustettu 27. tammikuuta vuonna 1948. Liiton toimipaikkana on Helsinki ja jasenia on
talld hetkelld noin 90 000. SuPer on ollut osana Toimihenkilokeskusjarjestd STTK:ta
vuodesta 1993. SuPer koostuu ylempien pdéttdvien organisaatioinstanssien lisaksi
Kivijalkatoimistosta sekd 210 ammattiosastosta, joita on ympéri Suomea. Kuten
ammattiliitoille on tavallista, niiden jasenet kuuluvat ensisijaisesti ammattiosastoihin, jotka
puolestaan kuuluvat ammattiliittoon. Ainoastaan opiskelijajdsenet ovat suoraan SuPerin
jasenid. Liitto toimii yhteiskunnallisena edunvalvojana ja ammattiosastojen tehtdvana on

olla jasenten paikallisena edunvalvojana.

Liitolla on pitka historia ja alun perin sen nimi olikin Suomen Apuhoitajayhdistys, kunnes
1980-luvulla nimi muutettiin Suomen Perushoitajaliitoksi ja myéhemmin 1992 puolestaan



nykyiseen muotoonsa, Suomen l&hi- ja perushoitajaliitoksi. Liiton jasenma&ra on kokenut
huiman kasvun 1980-luvun jalkeen nousten aluksi vuoteen 2008 mennessa 70 000 ja 2018

mennessa 90 000 jaseneen.

Organisaatio koostuu toimiston ja ammattiosastojen liséksi eri organisaatioinstansseista.
Naitd ovat liittokokous, joka jarjestetdan neljan vuoden valein, kahdesti vuodessa
kokoontuva edustajisto sekd kuukausittain kokoontuvat liittohallitus ja tyovaliokunta.
Liséksi organisaation piirissd toimii esimerkiksi SuPer-opoja sekd ammattiosastojen ja

tyopaikkojen yhdysjésenia.



2 MONTA TAPAA TUTKIA ORGANISAATIOITA

Organisaation toimintaa voi tarkastella useasta l&dhtokohdasta, kuten johtamisesta,
viestinnasta, rakenteesta tai taloudellisesta. Kuten aiemmin tuotiin esille,
organisaatiotutkimus on usein painottunut hyvin paljon johtamisen ympérille. Organisaation
toiminnan yleiskuvan muodostamiseksi on kuitenkin otettava huomioon useampi
toimintasektori ja pyrittdvd muodostamaan néiden avulla yleiskuva organisaation
toimivuudesta. Toimivuutta voidaan myo6s arvioida erilaisten arvovalintojen pohjalta,
esimerkiksi taloudellisesta tehokkuudesta, viestinndn kattavuudesta tai organisaation

sisdisista valtasuhteista ja hierarkioista.

Kokonaiskuvan luomiseksi organisaatiota tutkitaan johtamisen, rakenteiden, viestinnan,
tydyhteison  demokraattisuuden,  jasenhankinnan  sekd  kehittdmisaktiivisuuden
lahtdkohdista. Nama yhdessd muodostavat organisaation peruspilarit, joiden varaan sen
kaikki toiminta perustuu. Ammattiliittojen toiminta mahdollistetaan sen maksavien jasenten
toimesta, joten periaatteessa jasenhankinnan voi ndhdd organisaation toiminnan
mahdollistavana tekijand. Jasenhankinnan onnistuminen kuitenkin riippuu hyvin pitkélle
muista mainituista tekijoista, joten ne muodostavat yhdessa operoivan organisaation, jonka

kaikki palaset vaikuttavat toisiinsa.

Toimiakseen hyvin organisaatiot tarvitsevat yhteiset paamaéaarat, toimivan siséisen ja
ulkoisen viestinnan sekéd halukkuuden palvella organisaatiota, sen tyontekijoité ja jasenia.
Daftin ym. (2010, 11) mukaan organisaatioissa keskeisté ei ole niiden toimintatavat tai
linjaukset, vaan niissd tyOskentelevien ihmisten sisdinen ja ulospéin suuntautuva
vuorovaikutus. Organisaatiot muodostuvat ihmisistd, jotka tyoskentelevat keskenaan
tiettyjen arvojen ja linjausten alla, mutta lopullisen toiminnan tekevat niiden tyontekijat ja

tdmé toiminta on lopulta sitd, mika nakyy organisaatiosta ulospéin.

Organisaation rakennetta ja toimintatapoja suunnitellessa taytyy aina muistaa se, ettd
taydellistéd organisaatiota, organisaatiorakennetta tai toimintamalleja ei ole. Vaikka sellaiset
olisivatkin I6ydettavissa tietylle organisaatiolle, malli ei olisi universaali, eika sopisi kaikille
organisaatioille samalla tavalla. Sen takia organisaation rakenteista, toimintakulttuurista ja
erilaisista toiminnoista paattaminen taytyy nahda myos poliittisina valintoina, jotka sopivat

ainoastaan tietyssa hetkessa ja tietyssa poliittisessa ympéristossa toimivalle organisaatiolle.



2.1 Johtaminen ja yhteiset padmaarat

Lahes kaikki organisaatiot rakentuvat johtamisen varaan. Mutta mitd johtaminen sitten
lopulta tarkoittaa? Johtamiseen kuuluu esimerkiksi henkilosto-, talous-, edunvalvonta-,
viestinta- sek& kehitysjohtaminen. Kaikkia sektoreita johdetaan lopulta kuitenkin hyvin eri
tavoin, silla jokainen sektori késittelee erilaisia asioita, vaikka organisaatiossa esiintyvat

tavoitteet voisivatkin olla jokaiselle yksikdlle samat.

Johtamistyossé on ensisijaisen tarkedd hahmottaa, mita johtaminen itselle tarkoittaa. Kaikki
osaavat vastata kysymykseen “mitd johtaminen on?”’, mutta kokonaisuus, joka vastauksista
muodostuu, on hyvin monimutkainen. Northosen (2010) mukaan johtaminen merkitsee
jokaiselle vahan eri asiaa. Johtaminen voi myos olla seka hyvaa ettd huonoa, mutta tassékin
jaottelussa ihmiset nakevét hyvét ja huonot puolet erilaisina. Hyva johtaminen voi olla
tyodyhteisoOlle tarkeiden asioiden puolesta taistelemista tai vaihtoehtoisesti organisaation
strategian ja sdantdjen sanatarkkaa noudattamista, vaikka se herattdisi negatiivisia
tuntemuksia tydyhteisossd. Mita useampi hallinnon taso organisaatiossa on l8ydettévissé,
sitd useampi ndkokulma johtamiseen on olemassa. Hyva ja huono johtaminen ndyttaytyvét
hyvin erilaisina organisaation hallitukselle ja yksittaisen yksikon tyontekijélle. Esimerkiksi
organisaation taloutta suunnitellessa johtaja voi kayttaa tilastollista statistiikkaa tehdessaan
valintoja organisaation talouteen liittyen. Vaikka paatoksenteko voi vaikuttaa puhtaasti
rationaaliselta lukujen toisiinsa ynn&d&miseltd ja vahentdmiseltd, taustalla on silti johtajan
poliittiset arvovalinnat tiettyjen organisaation toimintojen tarkeydestd ja muodostamisesta.

Johtamisen vaikuttavuutta koko organisaation tasolla voidaan arvioida paatoksenteon
keskittdmisen tai hajauttamisen (centralization & decentralization) asteella (Fayol 1930).
Talléin johtaminen koostuu tietyista paatekijoistd, kuten johtamistydstd, organisoinnista,
suunnitelmallisuudesta seka kontrolloinnista ja vallankaytdstd. Nama ovat muodostamassa
johtamisen kivijalkaa, johon vaikuttaa my6s muita pienempia tekijoitd (Bartol & Martin
1991, 6-11). Johtaminen on toimintaa, jolla pyritddn ohjaamaan ja vaikuttamaan toisten
ihmisten kéyttdytymiseen. Suunta, johon toisia ihmisid pyritddn ohjaamaan, voi riippua
organisaation tavoitteista, johtajan omista arvoista, ymparoivésta yhteiskunnasta tai kaikista
edelld mainituista. Johtaminen ilmenee ihmisten ja asioiden kautta eli se tapahtuu suoraan

ihmisiin, tai vaihtoehtoisesti asioihin, vaikuttamalla.



2.2 Teoriat rakenteen muodostamiseen

Kuinka organisaatiot sitten rakennetaan tai miten ne rakentuvat? Yhteiskunnassa
tapahtuneiden muutosten seurauksena my@s organisaatiot ovat joutuneet pohtimaan omaa
tulevaisuuttaan esimerkiksi tavoitteidensa kautta. Niiden pohjalta on helpompi lahtea
muodostamaan organisaation rakennetta ja kokoa. Koetaanko esimerkiksi taloudellinen
voitto tai padtoksenteon nopeus tarkeampiné kuin jasenten ja tyontekijoiden tyytyvaisyys?
Tallaisten kysymysten esittdmisen jalkeen organisaatiota on helpompi lahted rakentamaan,
silld lopulta myds organisaation rakenteista ja toiminnoista on néhtavilla sen sisalla

vallitsevat arvot.

Kontingenssiteorian mukaan ei ole yhté oikeaa kultaista tietd muodostaa organisaatiota tai
johtaa sitd (Luomaranta 1990). Teoriassa tiivistyy ajatus siitd, ettd ymparistd vaikuttaa
organisaation tapaan muodostua ja tdiman jalkeen muokkautua. Organisaatiot muodostetaan
aina tietyssa ajallisessa ja poliittisessa ymparistossa ja ne reagoivat niiden ymparilla
tapahtuviin muutoksiin. Nykyaan myds teknologinen kehitys, organisaation koko ja yleinen
poliittinen ilmapiiri vaikuttavat organisaation rakenteeseen ja toimintaan. Mikaan
organisaatio ei toimi poliittisessa tai yhteiskunnallisessa tyhjiossa ja kaikki ovat jollakin
tavoin linkittyneitd yhteiskuntaan ja politiikkaan. T&ten politiikan muutokset vaikuttavat
my0s organisaation toimintaan ja tavoitteisiin, vaikka jokaisella organisaatiolla saattaa olla
jokin tietty perimmainen tavoite (esimerkiksi voiton tavoittelu tai hoitoalan palkkojen ja
tydehtojen turvaaminen). Kontingenssiteorian kautta asiaa tarkasteltuna organisaatioiden

muutokset ja toimintatavat ovat hyvin paljon ympéristosta riippuvaisia.

Yksi tapa ndhda organisaatioiden rakentuminen on rakenteellisen paradigman kautta, joka
on yksi viidestd johtamisparadigmasta (Barley & Kunda 1992). Kyseessa on 1900-luvun
puolivélissd Yhdysvalloissa syntynyt tapa tutkia organisaatioita toimintojen ja niiden
rakenteiden lahtokohdista. Rakenneanalyyttisen paradigman Kkautta organisaatiota
arvioidaan kokonaisuutena, jonka muodostavat yhdessd sen tyontekijat, jasenet, arvot ja
historia. Guillén (1994, 13) kertoo, etta téllaisista rakenteellisista lahtokohdista analyyseja

muodostavat teoriat syntyivat ratkoakseen byrokraattisten organisaatioiden ongelmia.
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2.2.1 Organisaatioiden rakennemallit

Organisaation rakennetta mallintaessa huomiota taytyy Kkiinnittdd siihen, mita
organisaatiosta halutaan 10ytad tai tutkia. Tamén tutkimuksen kohteena on organisaatio
kokonaisuutena, joten myds kaytettavien teorioiden taytyy kyeta kattamaan organisaation
eri osa-alueita. Usea organisaatiotutkija on eritellyt organisaatiomalleja, mutta
tutkimuksessa keskitytddn Mintzbergin, Hofsteden ym., Etzionin, Scottin & Blaun, Kahnin
& Katzin ja Parsonsin esittdmiin malleihin. Kaikista organisaatiorakennemalleista on
I0ydettavissa hyvin paljon yhtélaisyyksia ja niiden muodostamisesta huomaa myds selkeita

ajallisuuteen (temporal) liittyvia eroja.

Mintzberg on uurtanut pitk&n uran organisaatioteorioiden parissa. Han esitti (1994, 397) viisi
organisaatiomallia: 1. the machine organization, 2. the entrepreneurial organization, 3. the
professional organization, 4. the adhocracy organization ja 5. the diversified organization,
jotka toimivat hyvina ldhtékohtina organisaatioiden rakentumista ajatellen. Yhteiskunnassa
toimivilla organisaatioilla on eri funktioita ja tavoitteita, joiden perusteella ne rakentavat

itsensé ja l0ytyvét jostakin Mintzbergin erittelemasta mallista.

Tutkimuksessa kéytetddn Hofstedelta ym. (2010) kahta erilaista organisaation
mallinnustapaa, joista ensimmainen keskittyy organisaation siséll& toimivien henkiléiden
lokeroimiseen viiteen erillisen kategoriaan heidédn asemansa tai tehtdviensa perusteella.
Toisessa mallissa kdytetddn apuna ensimmaisen madritelman teoriaa ja siind pyritaan
jakamaan organisaatiot viiteen ryhmaan niiden henkiloston sek& koordinointi- ja

vastuunjakomekanismien kautta.

Harisalo (2008, 29) avaa teoksessaan Organisaatioteoriat Amitai Etzionin tapaa jéarjestaa
organisaatioita ryhmiin niiden tehtdvien kautta. N&mé& Etzionin kolme tapaa jakaa
organisaatiot ovat: 1. taloudellista hyotyé tuottavat, 2. jarjestysta tuottavat ja 3. pakkovaltaa
harjoittavat organisaatiot. My6ds Richard Scott ja Peter Blau keskittyvét
organisaatioteoriassaan samankaltaiseen jaotteluun, eli tarkoitusten kuvailuun. Harisalo
(2008, 29) kertoo néiden tavoitteiden olevan: 1. tavaran tuotanto, 2. palvelujen tuotanto, 3.

jasenyyden tuotanto ja 4. yhteiskunnallisen osallistumisen tuotanto.

Viimeiseksi Harisalo (2008, 30—31) ottaa kéasittelyyn Talcott Parsonsin sekd Robert Kahnin

ja Daniel Katzin mallit organisaatioista. Kahn ja Katz keskittyvét jaossaan hyvin pitkélti



11

organisaatioiden toimialueisiin eli: 1. tuotannollisiin ja taloudellisiin organisaatioihin, 2.
organisaatioihin, jotka sopeuttavat ja kasvattavat ihmisid yhteiskunnan jaseniksi, 3. tietoa
tuottaviksi organisaatioiksi ja 4. poliittiset organisaatiot (Harisalo 2008, 30). Talcott
Parsonsin erottelussa korostetaan organisaatioiden yhteiskunnallista merkitystd. Han jakaa
organisaatiot neljadn osaan: 1. palveluita ja tavaroita tuottaviin organisaatioihin, 2.
poliittisiin organisaatioihin, 3. yhteiskunnassa integraatiota luoviin organisaatioihin ja 4.

jatkuvuudesta huolehtiviin organisaatioihin. (Harisalo 2008, 31)

Yhdessa naiden mallien avulla on mahdollista muodostaa alustava kuva organisaatiosta
yksinkertaisesti vertaamalla haluttua organisaatiota edelld lueteltuihin malleihin. Vaikka osa
jaotteluista saattaa kuulostaa toisiaan toistavilta, on niista silti l0ydettavissd selkeita

nyanssieroja.

2.3 Viestinta

Viestinta tapahtuu organisaatioissa seka ulkoisesti etté sisaisesti. Organisaation toimivuuden
jatoiminnan vaikuttavuuden kannalta viestintd on keskeisessa osassa. Lehto (2012, 45) jakaa
viestinndn neljaan eri ryhmaan: kirjalliseen, suulliseen, sanattomaan sek& elektroniseen
viestintdédn. Nama ovat yhdessé muodostamassa organisaatiossa tapahtuvaa
viestintdkulttuuria, joka vaikuttaa sen arvojen ja toimintojen tehokkuuteen seké

vaikuttavuuteen.

Organisaation sisaisen viestinndn voi jakaa kahteen osaan, horisontaaliseen ja vertikaaliseen
viestintddn (Lehto 2012, 45 & Daft 2010, 98-101). Tassa mallinnuksessa viestinta on
jaoteltu ristin muotoon, jossa voidaan liikkua nuolindppéinten tavoin ylos, alas, vasemmalle
tai oikealle. Vertikaalisella viestinndlld tarkoitetaan ylhaalt4 alaspdin tai alhaalta ylospéain
tapahtuvaa viestintdd (Daft 2010, 98). Kdytdnndssa tdma on siis johdolta tyontekijoille tai
tyontekijoilta johdolle suuntautuvaa. Horisontaalinen viestintd on myds organisaatiotason
sisalld tapahtuvaa viestintdd, mutta sivusuunnassa kulkevaa (Daft 2010, 99). Kaytdnndssa se
toteutuu tyontekijalta tyontekijalle tai johtajalta johtajalle tapahtuvana viestintana.

Vertikaalinen viestintd on Daftin mukaan (2010) usein huomattavasti virallisempaa kuin
horisontaalinen viestintd, silla tydyhteisossé eri organisaatiotasojen vélilla informoitavista

asioista osan taytyy usein jo luonteensa vuoksi olla virallisempaa kuin horisontaalisen
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viestinnan. Horisontaalinen viestintd puolestaan saattaa olla huomattavankin epéformaalia,
kuten kahvipOyta- tai vessajonokeskustelut. My0s vertikaalista viestintéa saattaa tapahtua

naissd muodoissa, mutta sitd on huomattavasti vahemman.

Toisinaan vertikaalista viestintdd alemmalta organisaatiotasolta ylemmas saattaa rajoittaa
loss aversion -periaate. Kyseisen periaatteen mukaan tyontekija arvioi informaation
valitystilanteessa sen negatiivisia seurauksia, jos hénelld ei ole kunnollista
luottamussuhdetta informoinnin  kohteeseen. Tyontekija saattaa jattdd kertomatta
ongelmallisista ja negatiivisista asioista, koska hanelld on huoli tiedon levittdmisen
vaikutuksista omaan itseensé tai tyoyhteisoéon. (Adler 1992 & Luthans 1992)

2.4 Tyoyhteiso ja tyopaikkademokratia

Tyoyhteisoé tarkasteltaessa voidaan kiinnittdd huomiota useaan eri asiaan: tyoyhteison
hyvinvointiin, toimivuuteen, kehittdmisaktiivisuuteen ja siihen, kuinka yhdenvertaisuus ja
tydpaikkademokratia toteutuvat sen sisélla. Johtamisella on tydyhteison hyvinvoinnin
kannalta selked rooli (Juuti & WVuorela 2015). Tyohyvinvointi on konkreettisesti
vaikuttamassa tyontekijdn tyOmotivaatioon ja sitoutumiseen. Tallgin sen voi n&hda
taloudellisten resurssien menekkina olemisen sijaan investointina organisaation toiminnan
kehittdmiseen. Juutin ja Vuorelan (2015) mukaan sitoutunut ja hyvinvoiva tyontekija on
suuremmalla todenndkoisyydelld sitoutunut tydskentelyyn organisaatiossa pidemmaksi
aikaa, jolloin rekrytointi- ja perehdyttdmisprosesseihin ei tarvitse kayttad taloudellisia ja
ajallisia resursseja yhta usein. Myos tydssa aikaan saadut tulokset ovat verrannollisia

tyéhyvinvoinnin kanssa (Juuti & Vuorela 2015).

Nykydéan tyontekijat haluavat tulla ndhdyiksi yksiloind ja osana tyOyhteisod, eivétka
kohdelluiksi vain tyokaluina (Daft 2010, 27). Henkiléstén tydnkuvien monipuolisuuden
lisddntymisen, vapaa-ajan ja tydajan h&madrtymisen seurauksena myds tyontekijoiden

tyéhyvinvoinnista huolehtiminen on tullut tiiviimmaéksi osaksi organisaatioiden toimintaa.
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2.5 Tavoitteena oppiva organisaatio

Y hteiskunnallisten muutosten ja organisaatioiden toimintaymparistéjen muuttuessa jokaisen
organisaation taytyy jatkuvasti kyetd omaksumaan uutta tietoa ja muuttamaan sen
perusteella omaa toimintaansa. Saralan ja Saralan (1997) mukaan organisaatioiden
Kilpailukyvyn tukijaksi on noussut yhtd enemman osaaminen. Asiantuntijatyon lisdéntyessa
ja yhteiskunnan muuttuessa enemman 24/7-yhteiskunnaksi myd6s siind toimivien
organisaatioiden taytyy kiinnittdd yhta enemman huomiota organisaation omaan sek& sen

tyontekijoiden oppimiseen ja kouluttamiseen.

Peter Sengen (2006) mukaan oppivaan organisaatioon kuuluu viisi erillistd osaa: 1. personal
mastery (henkilon oma oppiminen ja kyky oppia), 2. mental models (toimintaa ohjaavat
mallit), 3. shared vision (jaettu visio), 4. team learning (tiimipohjainen oppiminen) ja 5.
system thinking (koko organisaatiota koskevaa ajattelu). Naméa kategoriat yhdessé

muodostavat organisaation kyvyn oppia.

Sen lisaksi, ettd organisaatiossa toimivat henkildt kykenevat oppimaan organisaation
toimintaan liittyvia tarkeita asioita, heidan on kyettdva ottamaan tieto ja opitut asiat osaksi
toimintaansa. Kun toiminta on omaksuttu henkilokohtaiseen tekemiseen, se on mahdollista
levittdd my0Os muihin organisaation eri tasoihin tai sektoreihin. Tietoa on kuitenkin eri
luontoista — hiljaista ja eksplisiittista (Nonaka & Takeuchi 1995). Tietoa voi levittda ja
tuottaa lisdd sosiaalisella kanssakdymisellda sekd olemassa olevia tiedonmurusia

yhdistelemaéllé.
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3 TUTKIMUSKOHTEEN JA AINEISTON VALINTA

Tutkimuskohteeni valikoitui suorittamani korkeakouluharjoittelun pohjalta Suomen lahi- ja
perushoitajaliitossa. Korkeakouluharjoittelu sijoittui vélille 2.9. - 13.12.2019 ja tutkimus
toteutettiin  talla aikavalilla. Organisaatiosta esitettiin toive tutkimuksesta, jossa
muodostetaan yleiskuva organisaatiosta sekd hahmotellaan kehityskohteita ja organisaation
tulevaisuuden suuntia. Ajan rajallisuuden vuoksi jokaiseen organisaatioinstanssiin
perehtyminen ei ollut mahdollista, vaan tutkimus rajattiin hyvin pitké&lti itse toimistoon ja
ammattiosastoihin. Varsinainen tutkimus on kuitenkin tehty toimistolta saadusta aineistosta,
eikd ammattiosastojen aktiiveja ole haastateltu eiké heiltd ole hankittu materiaalia heidén
tekemi&an edustajistoaloitteita lukuun ottamatta. Tutkielma on saatu p&atokseen vuonna
2020.

Tutkimusaineisto koostuu useasta eri osa-alueesta ja varsinaisen Kirjallisen aineiston
muodostavat organisaation toimielinten poytakirjat. Naitd ovat tydvaliokunnan,
liittohallituksen ja edustajiston poytakirjat seka liitteet wvuosilta 2016-2019 ja
liittokokouksen poytékirjat seka liitteet vuodelta 2016. Tutkimuksessa kéaytetddn myds
vuosi- ja toimintakertomuksia seka tilinpaatoksia vuosilta 2015-2018 ja talousarvioita seka
toimintasuunnitelmia vuosilta 2016-2019. SuPerissa on liséksi toteutettu Diacorin toimesta
kaksi selvitystd Parempi Tydyhteisd (ParTy) vuosina 2014 ja 2017, jotka ovat myds osana
tutkimusta. Kirjallinen aineisto on hankittu organisaation arkistoista seka yhteiselta

séhkoiselta kovalevyltd, johon tutkimuksessa viitataan nimelld yhteinen asema.

Osa aineistosta muodostui perehtymélld organisaation toimintakulttuuriin empiirisen
havainnoinnin ja keskustelun kautta. Tutkimusta varten toteutettiin yhteensa 17 haastattelua,
joista aanitysmateriaalia tuli yli 30 tunnin verran. Haastattelut suoritettiin
teemahaastatteluina, joilla saatiin tietoa organisaation rakenteellisista ongelmista,
tydyhteison  toimivuudesta,  ty6hyvinvoinnista,  organisaation  toimintatapojen
demokraattisuudesta  sekd& yhdenvertaisuudesta ja  organisaatiossa  vallitsevasta

johtamiskulttuurista.

Yhdessa nama erilliset aineistot mahdollistavat yleiskuvan luomisen organisaatiosta ja sen
tilasta. Koska organisaatiot rakentuvat useasta erillisestd osasta tai yksikostd, yleiskuvan

luomisessa on luonnollista tarkastella sen eri osioita ja toimintaa kokonaisvaltaisesti.
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Liittokokouksen, edustajiston, liittohallituksen seka tyovaliokunnan toimintaa ei ollut
mahdollista havainnollistaa henkilokohtaisesti ja niistd saatu informaatio on hankittu

haastatteluiden ja poytakirjojen avulla.

Valtio-opillisen n&kokulman tutkimukseen tuo organisaation tarkastelu poliittisessa
ymparistdssd toimivana tekijdnd ja sen sisdisen tyopaikkademokratian sek& vallan
analysointi. Tutkijan yhteiskuntatieteellinen tausta on ollut luonnollisesti vaikuttamassa
tutkimuksen tekemisessd, vaikka varsinainen pro gradu -ty6 ei olekaan puhtaasti valtio-
opillinen. Valtio-oppi tai politiikan tutkimus on kuitenkin tieteend hyvin moniulotteinen ja
kaikissa yhteiskunnassa toimivista organisaatioista on loydettavissa poliittisia aspekteja,
joten taten myds ammattiliikkeestda on  mahdollista tehdd valtio-opillinen

organisaatiotutkimus.
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4 ORGANISAATION MUODOSTUMINEN

Luvussa késitelladn organisaatiota eri ldhtokohdista kasin: rakenteesta, paatosvallasta,
johdosta, yksikoista, tiedonkulusta ja viestinnasta, tyontekijoista seka tyohyvinvoinnista. Oli
luontevaa jakaa eri osa-alueet omien otsikoidensa alle tutkimuksen rakenteen selkeydesté ja
tutkimusalueista johtuen. Useassa eri kappaleessa on kuitenkin havaittavissa paéllekkaisten
asioiden sivuamista, silld organisaatioissa useat eri toiminnot ja ilmiot ovat havaittavissa sen
eri osa-alueissa. Tassé analyysikappaleessa kéydaan SuPerin eri sektoreita l&api omien
otsikoidensa alla eri teorioihin pohjautuen. Seuraavassa osiossa ei kadyteta juurikaan
haastatteluita, silla niille on oma kappaleensa tdméan jalkeen. Muutamissa kohdissa on

kuitenkin relevanttia tuoda esiin my6s haastatteluista saatua informaatiota.

4.1 Organisaatio ja sen rakenne

Kompleksisuusajattelun mukaan organisaatioita ei tule tarkastella pelkéastaén yhtené rattaana
yhteiskunnan pyorissé, vaan tarkastelijan tulee kiinnittdd huomiota myds organisaatioiden
sisdisten osien ja siind tapahtuvien ilmididen keskinaisiin vuorovaikutus- sek&
riippuvuussuhteisiin (Laitinen ym. 2014). Tama johtuu osittain siitd, koska yhteiskunta ja
sielld toimivat normit ja saédnndt muuttuvat nopeaa tahtia, jonka takia myds siella toimivien
organisaatioiden taytyy olla jatkuvasti muutoksen ja kehittdmisen tielld. Taman takia

tutkimuksessa kiinnitetddn huomiota yleisesti eri organisaatioinstansseihin ja niiden sisalla

Organisaatioilla on operatiivisia tavoitteita, joita kohti ne pyrkivat jokapaivéaisella
toiminnallaan. Nama tavoitteet ovat usein numeerisesti mitattavissa ja niita tehdaan lyhyella
ja pitkalla tahtaimelld. Tutkimuskohdeorganisaation, SuPerin, selkeimmat lyhyen tdhtdimen
tavoitteet ovat osittain samoja kuin pidemmaén aikavélin tavoitteet. Lyhyelld tahtédimelld
erityisesti edunvalvonta ja jasenhankinta ovat tavoitteita, joihin jokapéivainen tydskentely
toimistolla td4htd&. Pidemmalla tdhtdimell& esimerkiksi jadsenmaéran kasvu, edunvalvonnan
kehittdminen sek& l&hi- ja perushoitajien tydehtosopimusten tekeminen, palkkatason

nostaminen ja koulutuksen arvostamisen kasvu ovat tavoitteita, joiden eteen ty6ta tehdaan
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paivittdin. Pidemman aikavalin tavoitteita tietysti mitataan myos lyhyemmalla aikavalilla.
Ei kuitenkaan ole mielekasta tarkastella esimerkiksi jasenmadrad kuukauden vélein
hahmottamatta sen kokonaiskehitystd, silla eri vuodenajat eroavat liittymisaktiivisuudeltaan

suuresti, johtuen esimerkiksi opiskelijajasenisté.

Syvennytaan seuraavaksi késittelemadn SuPeria eri organisaatioteorioiden ja mallien kautta.
Mintzberg (1994, 397) esittaa viisi erilaista organisaatiomallia: 1. the machine organization,
2. the entrepreneurial organization, 3. the professional organization, 4. the adhocracy
organization ja 5. the diversified organization. Avataan seuraavaksi lyhyesti ndmé mallit.
Malliesimerkeistd kéaytetddn niiden englanninkielisia nimid johtuen termien ka&ntdmisen

poliittisuudesta.

The machine organization on hyvin byrokraattinen, muodollinen, keskitetty organisaatio,
jossa tyonkuva on pelkistetty ja todella koordinoitu, kuten perinteisissa
liukuhihnatyopaikoissa. The entrepreneurial organization -malli on puolestaan tyypillinen
pienissa organisaatioissa. Siina on joustava rakenne ja organisaation johtaja on valvomassa
ja kontrolloimassa tyontekijoiden ty6tehtéviéd. The professional organization on tyypillinen
asiantuntijaorganisaatioille, jossa tyontekijat ovat erikoistuneet omiin tyotehtdviinsa ja
saavat suorittaa niitd kohtalaisen autonomisessa ymparistdssa esimiehen keskittyessé
kannustamaan kontrollin sijaan. The adhocracy organization puolestaan on malliesimerkki
asiantuntijatydstd hyvin dynaamisessa ympaéristossa, jossa erilaiset projektitiimit ovat
arkipaivad. Téllaisia organisaatioita on usein esimerkiksi korkean teknologian piirissa.
Viimeinen malli the diversified organization on puolestaan jaettu puoliautonomisiin
yksikoihin eri painopistealueiden mukaan ja johto keskittyy yksikdiden taloudelliseen
kontrolliin. (Mintzberg 1994, 397-398)

SuPer, kuten mikadn mukaan organisaatio, ei mene puhtaasti johonkin ndista viidesta
kategoriasta. Sen rakenne on havaittavissa the diversified organization -mallista, SuPerin
jakautuessa selkedsti seitsemaddn eri yksikkdon, joiden siséltd on l0ydettavisséd vield
pienemid yksikoitd tai tiimejd. Tyonjako on néhtdvissd selkedsti the adhocracy ja the
professional organization -malleista. Organisaation yksikoiden rajojen yli on muodostettu
pienempid tyoryhmi& the adhocracy -organisaatioiden tyyppisesti, jotka hoitavat
erityyppisia tehtdvid. TyoOntekijoiden tehtadvét ovat asiantuntijoiden oman osaamisalan
piiristd, joita he saavat toteuttaa kohtalaisen suurella autonomialla, kuten the professional

organization mallissa. Taman mallin voisi ajatella olevan tekijé, jonka mennessa tarpeeksi
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pitkalle on tarked& muodostaa organisaatio yksikaittdin, kuten the diversified organization -
mallissa. Asiantuntijuuden kehittyessa tarpeeksi pitkalle tiettyyn osaamisalueeseen on mygds
organisaation toimivuuden kannalta tarkead, ettd tiettyjd toimialoja aletaan jakamaan
erillisiin yksikoihin. Kauimpana SuPerista on ehdottomasti the machine organization -malli,
jossa tyonkuvat on hyvin pitkalti pelkistetty ja etukateen mééritelty sekd kontrollin ettd

valvonnan ollessa hyvin vahvaa.

Henry Mintzbergin mukaan kaikki hyva organisaatioissa tulee viiden paketissa (1983).
Organisaatioista on Hofsteden ym. (2010, 312-313) mukaan useimmin |0ydettavissa
yhdesta viiteen eri tasoa, jotka luetellaan seuraavaksi. Ensimmaisistd tasoista kaytetdan
jalleen kerran niiden englanninkielisia nimig, silla kaikkien ndidenk&an mallien kaantaminen
suomeksi ei ole kovin luontevaa: 1. the operating core eli ihmiset, jotka tekevat kdytannon
tyon, 2. the strategic apex, ylin johto, 3. the middle line, "keskilinja” eli henkildstd ylimman
johdon alapuolella ja tasojen nelja sekd viisi ylapuolella, 4. the technostructure, ideoita

tuottavat tyontekijat ja 5. the support staff, palveluja tuottavat tyontekijat.

SuPerista on selkeésti 16ydettavissa tasot: 2. ylin johto, 3. hierarkkiset henkilot ylimman
johdon alapuolella, 4. ideoita tuottavat tyontekijat ja 5. palveluita tuottavat tyontekijét.
Ylimpaan johtoon (the strategic apex) voi laskea liittokokouksen, edustajiston ja sen
puheenjohtajiston seké liittohallituksen ja sen puheenjohtajiston. Keskilinjaan (the middle
line) kuuluu toiminnanjohtaja, yksikdiden johtajat ja paallikot; ideoita tuottavat tyontekijat
(the technostructure) ovat esimerkiksi asiantuntijarooleja seka lakimiehid. Viidenteen
tasoon (the support staff) lasketaan puolestaan esimerkiksi sihteeristd. Neljas ja viides taso,
eli the technostructure ja the support staff, ovat jakautuneet eri yksikoihin eri tavalla,
esimerkiksi tyoryhma- seké kehittdmistoiminnan kautta. Taméan vuoksi niita ei lasketa yhta
selkeasti nakyviksi organisaatiotasoiksi, toisin kuin esimerkiksi ylin johto, silld koko
toimiston henkilosté on  SuPerissa normaalia enemman mukana yksikkdjen
kehittdmistoiminnassa. Ensimmainen taso (operating core) eli ihmiset, jotka tekevét tyon,
ei ole selkedsti rajattavissa. Organisaatiossa ei ole esimerkiksi liukuhihnamallin
tyontekijoitda, jotka hoitaisivat selkeésti tuotteiden tekemisen muiden johtaessa ja
suunnitellessa, siksi taso yksi on selkeésti koskettamassa tasoja kolme, nelja sekd viisi.
SuPerissa tasot 3-5 ovat selkedsti linjattavissa toimintaa tekeviin henkil6ihin.
Toiminnanjohtajan sijoittaminen joko ylimp&&n johtoon tai keskilinjaan on vaikeaa ja hénet

voi periaatteessa lopulta laskea kumpaan osaan tahansa. Mintzbergin jaottelusta on hyvin
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nahtavissé se, ettd organisaatiotutkimus on keskittynyt valtavirtaisesti tutkimaan lahinng
yrityksid, joissa ndmé edelld mainitut tasot ovat paljon selkedmmin n&htavissa.

Organisaatioiden toiminnan koordinointia voi kuvata Hofsteden ym. (2010, 312-313)
mukaan seuraavilla tavoilla: 1. yhteinen mukautuminen, joka perustuu informaaliin
kommunikointiin, 2. suora valvonta, joka pohjautuu hierarkkisten valtarakenteiden pohjalta
muodostuneeseen valvontaan, 3. tyoprosessin standardisointi, joka perustuu tyon sisallon
maadrittelyyn, 4. tuloksen standardisointi, joka nojaa haluttujen tulosten maarittelyyn ja 5.
taitojen standardisointi, joka perustuu puolestaan tyon suorittamiseen vaadittavan
koulutuksen méérittdmiseen ja suorittamiseen. Hofsteden ym. (2010, 312-313) mukaan
my0s naista malleista vahintaan yksi on ldydettavissa jokaisesta organisaatiosta. SuPerissa
selkeimmin ovat nahtavissa mallit 2, 3 ja 4. Kohta nelja tulee esille siita, ettd tyon tavoitteet
ovat liittokokouksen, edustajiston ja hallituksen mé&éritteleméat. Kohta kolme nékyy tyon
sisallostd, joka on useimmiten myds kohtuullisen selkedsti madritelty, mutta siséltden
asiantuntijatydhon tyypillisesti kuuluvien ad hoc -tapausten hoitamista. Kohta kaksi tulee
tavoitteista, joiden saavuttamista yksikdiden esimiehet valvovat tyontekijéiden

suorittaessaan ty6té kohtalaisen suuren autonomian piirissa.

Néiden kahden edellda mainittujen esimerkkimallien perusteella on Hofsteden ym. (2010,
312-313) mukaan mahdollista muodostaa vield véhan tarkemmin kuvattu rakenne tai

kokoonpano, joista han antaa myos viisi esimerkkia:
1. Yksinkertainen rakenne (the simple structure)
Keskeinen osa on strategic apex ja koordinointimekanismi on suora valvonta.
2. Konemainen byrokratia (the machine bureaucracy)
Keskeinen osa on the technostructure ja koordinointimekanismi on tydprosessien méaérittely.
3. Ammattimainen byrokratia (the professional bureaucracy)
Keskeinen osa on operating core ja koordinointimekanismi on taitojen maarittely.
4. Yksikkojakoinen malli (the divisionalized form)
Keskeinen osa on middle line ja koordinointimekanismi on tulosten maarittely.

5. Joustava organisaatio (the adhocracy)
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Keskeinen o0sa on support staff joskus yhdessa operating coren Kkanssa ja
koordinointimekanismi on yhteinen mukautuminen. (Hofstede ym. 2010, 312-313)

Néissa esimerkeissa Hofstede siis liittdd yhteen organisaatiotasot sekd niiden tyon- ja
vastuujakoperiaatteet. SuPer ottaa toiminnassaan vaikutteita malleista 2-5. Selkeimmin
SuPerissa nayttaytyvat kuitenkin mallit 2, 4 ja 5, silla organisaatio on jaettu yksikoihin, joille
on maédritelty tavoitteet (malli 4). NA&itd tavoitteita toteutetaan ennalta maaritellyilla
tyoprosesseilla, kuten viestinnélld, edunvalvonnalla ja jasenhankinnalla (malli 2), mutta
myos joustavalla tydryhmatoiminnalla (malli 5). Myds mallit 1 ja 3 ovat nahtévissa, tosin ei
niin vahvoina kuin muut. Malli 1 on ndkyvissé liiton puheenjohtajan toimiessa organisaation
keulakuvana ja liittokokouksen, edustajiston ja liittohallituksen toteuttaessa liiton suurien
linjojen méarittelyn. Malli 3 taas puolestaan esiintyy siind, kun yksikkojen tydntekijat ovat
padasialliset tyoprosessien tekijat. Vaikka malli 4 on vahvin SuPerissa juuri
yksikkojakoisuuden ollessa kohtalaisen tiukkaa, aivan yksinkertainen tdma ei jako silti ole.
Horisontaalinen tydsektorien hamértyminen on myds Daftin ym. (2010, 11) mukaan
yleisempaa juuri esimerkiksi tyéryhmétoiminnan kautta, jolloin tyontekijoita eri yksikoista
on koottu yhteen ty0stdméén jotain tiettyd tyotehtdvad. Tamé& on Daftin ym. mukaan
seurausta vaatimuksesta organisaatioiden kyvystd reagoida yha nopeammin ja nopeammin

yhteiskunnassa tapahtuviin muutoksiin.

Seuraavaksi kdydaan yleisia organisaatiomalleja lavitse neljan eri mallin kautta. Amitai
Etzioni jaottelee organisaatiot kolmeen erilaiseen kategoriaan, jotka Harisalo avaa
teoksessaan (2008, 29) seuraavasti: 1. taloudellista hyotya tavoittelevat organisaatiot, 2.
normatiivista jarjestystd yllapitavat ja sitd tuottavat organisaatiot sekd 3. pakkovaltaa
harjoittavat organisaatiot. N&istd kolmesta tyypistd SuPer kuuluu selkeasti
kakkoskategoriaan eli normatiivista jarjestystd tuottaviin ja yllapitaviin organisaatioihin.
Tyo6ehtosopimuksia neuvottelemalla ja sopimusedunvalvontaa harjoittamalla organisaatio
on periaatteessa yllapitdmassd ja luomassa normatiivista jarjestystd. Tahan samaan
kategoriaan kuuluvat esimerkiksi aatteelliset yhdistykset, kirkot ja poliittiset puolueet
(Harisalo 2008, 29). Ne yhdessa luovat stabiiliutta yhteiskuntaan ilman pakkovaltaa, mutta
eivat myodskadn operoi taloudellinen voitto edelld, vaikka taloudellinen voitto tai
taloudellinen itsendisyys saattavat olla niiden toiminnassa keskeisessa roolissa, esimerkiksi
turvaamassa organisaation jatkuvuutta. Etzionin jaottelu on neljéstd valitusta jaottelusta
yksinkertaisin, silld siind organisaatioiden tehtavat ja tarkoitukset ovat jaoteltu hyvin

laajoihin toimialueisin.
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Richard Scott ja Peter Blau kayttdvat (teoksessa Harisalo 2008, 29) organisaatioiden
kuvailuun samankaltaista kriteeristéd kuin Etzioni eli organisaatioiden tehtévien tai
tarkoitusten luonnetta. Blau ja Scott jakavat organisaatiot neljaén eri kategoriaan: 1. tavaran
tuotanto, 2. palvelujen tuotanto, 3. jasenyyden tuotanto ja 4. yhteiskunnallisen osallistumisen
tuotanto. Harisalo (2008, 29) huomauttaakin, ettd Blaun ja Scottin jaottelutapa menee
osittain yhteen Etzionin kanssa. Tavaroiden ja palvelujen tuotanto on sovitettavissa samaan
kategoriaan kuin Etzionin taloudellista hyotyé tavoittelevat organisaatiot, kun taas jasenyyttéa
tuottavat organisaatiot kuvaavat Etzionin jaottelussa normatiivista jarjestysta yllapitaviin
organisaatioihin, joihin SuPerkin kuuluu. Blaun ja Scottin jaottelutapa tarjoaa neljannen
vaihtoehdon eli yhteiskunnallista osallistumista tuottavat organisaatiot, joihin myds
ammattiliitot voidaan ongelmitta laskea. SuPer kuuluukin téssd jaottelussa useampaan
kategoriaan.  SuPer tuottaa jasenilleen tietynlaisia palveluita  (edunvalvonta,
tyoehtosopimukset), jasenyyttd (ammattiliiton jasenyys) ja my0ds yhteiskunnallista
osallistumista (kommentit mediaan, mielenilmaukset, tyonseisaukset, lakot). N&in ollen
SuPerin voi katsoa kuuluvan kolmeen erilliseen kategoriaan, mutta ei puhtaasti pelkastaan

yhden tietyn ryhmaén sisalle.

Kolmannessa mallissa puolestaan Robert Kahn ja Daniel Katz jakavat organisaatiot: 1.
tuotannollisiin ja taloudellisiin organisaatioihin, 2. organisaatioihin, jotka sopeuttavat ja
kasvattavat ihmisid yhteiskunnan jaseniksi, 3. tietoa tuottaviksi organisaatioiksi ja 4.
poliittisiin organisaatioihin. (Harisalo 2008, 30) Tassékin jaottelussa SuPer menee
useamman ryhmén sisélle, selvimmin ryhmiin kolme ja nelja. SuPer tuottaa tietoa jasenilleen
ja yhteiskunnalle esimerkiksi tutkimuksilla ja selvityksilla, mutta on myds puhtaasti
poliittinen organisaatio (ammattiliitto), jolla on omat tavoitteensa yhteiskunnallisessa
kehityksessa, joihin se toiminnallaan pyrkii. Periaatteessa ammattiliitot voidaan laskea myds
kategoriaan kaksi eli ryhmdén, jossa organisaatiot pyrkivat liittdimaéan ihmiset osaksi

yhteiskuntaa. Selkeimmin SuPerin kuuluu ryhmaan nelja eli poliittiseksi organisaatioksi.

Viimeiseksi kasitelladn Talcott Parsonsin erottelukriteerit. Parsons korosti erottelussaan
organisaatioiden yhteiskunnallista funktiota. H&nen jaottelunsa menee seuraavasti: 1.
palveluita ja tavaroita tuottavat organisaatiot, 2. poliittiset organisaatiot, 3. yhteiskunnassa
integraatiota luovat organisaatiot ja 4. jatkuvuudesta huolehtivat organisaatiot. (Harisalo
2008, 31) Parsonsin jaottelun mukaan SuPerin voi teoriassa laskea kuuluvan osittain
jokaiseen kategoriaan esimerkkien avulla, joita on jo aiemmin lueteltu (1. palvelut jasenille,

2. poliittisuus yhteiskunnallisena vaikuttajana). Kolmannessa kategoriassa ammattiliitoilla
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on selke& rooli olla turvaamassa yhteiskuntarauhaa, esimerkiksi edunvalvontatyon kautta
sovittujen riita-asioiden ja tydehtosopimusten kautta. Neljds kategoria on vaikeimmin
liitettdvissd ammattiliittoihin, wvaikkakin toki mahdollinen. SuPer tuottaa tietynlaista
jatkuvuutta yhteiskuntaelaméén huolehtien jasentensa tydehdoista, tydssa jaksamisesta ja
esimerkiksi lahihoitaja-alan houkuttelevuudesta taten turvaten jatkossakin hyvén hoidon sita
tarvitseville. T&ssd jaottelussa on vaikea pdadttdd, onko SuPer ennemmin poliittinen

organisaatio vaiko yhteiskunnassa integraatiota luova organisaatio.

Tutkimuksessa on nyt kayty lapi erilaisia tyylejd ja tapoja jakaa organisaatiot tiettyihin
lohkoihin. N&m& ovat tietysti ainoastaan teoreettisia ideaalijakoja, silla todellisuudessa
organisaatiot harvoin menevét puhtaasti vain yhteen lohkoon, kuten jo edelld on osoitettu.
Organisaatiotyyppejé tarkasteltaessa téytyy aina kiinnittdd huomiota siihen, ettd
organisaatiot ja niiden luokittelu eivat ole mustavalkoisia asioita, vaan laajaksi kasvaneet ja
useita kymmenid tuhansia jasenid omaavat jarjestot ovat muodostuneet merkittaviksi
poliittisiksi toimijoiksi. Jarjestoilla on perustehtédvienséd (edunvalvonta, vaikuttaminen)
lisaksi useita muitakin tehtdavia, kuten viestintd, kouluttaminen, yhteiskunnallisiin
kysymyksiin puuttuminen ja yhteisollisyyden rakentaminen. Nama nelja eri luokittelutyylia
kuitenkin antavat kuvan siitd, kuinka eri tavoilla organisaatioita voi tarkastella ja kuinka

lukemattomiin eri tehtéviin ja tarkoituksiin jokainen organisaatio erikoistuu.

Hofstede ym. (2010, 354) luettelee kuusi eri ulottuvuutta tyopaikkoihin, joissa jokaisessa
Kilpailee kaksi eri vaihtoehtoa. Ensimmaéisessd ulottuvuudessa Kkilpailevat keskendén
prosessi- ja tulossuuntautuminen, toisessa tyontekijé- ja tydsuuntautuminen, kolmannessa
nurkkakuntaisuus ja ammattimaisuus, neljannessa avoin ja suljettu organisaatio, viidennessa
tiukka ja 10ysé kontrolli. Viimeiseksi kuudennessa ulottuvuudessa kilpailevat ohjeellisuus ja
kaytannonlaheisyys. (Hofstede ym. 2010, 354) Seuraavaksi kéydaan lapi ylla luetellut
ulottuvuudet kohta kohdalta.

Ensimmainen ulottuvuus on kiteytettavissa ajatukseen keinot vastaan tavoitteet, jossa SuPer
nayttdytyy ~ enemman  tavoiteorientoituneempana  kuin  Kkeino-orientoituneena.
Organisaatiolla ja sen yksikoilla ovat selkeédt tavoitteet, joita kohti ne péivittéisella
toiminnallaan pyrkivét. Toisessa ulottuvuudessa ovat vastakkain huoli tydntekijasté ja tyon
suorittamisesta. SuPerin toiminnassa on nahtavissa jonkinasteinen kultainen keskitie, silla
tyéhyvinvointia kunnioitetaan organisaatiossa erittdin paljon, mutta myds asetettuihin

tuloksiin halutaan p&astd. Kolmannessa ulottuvuudessa jako tapahtuu tyontekijoiden
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kokemukseen vahvasta yhteisollisyydestd omaan organisaatioonsa tai yhteisollisyydesté
heidan harjoittamiinsa tyGtehtaviin. Tassakadn ulottuvuudessa ei ole selkedd jakoa
nahtavissd, silld todennakoisesti kaikki mieltédvat tekevénsa tyota yhteisten tavoitteiden
eteen, mitk& organisaatio on asettanut. Toisaalta jonkinlaista kuplautumista on havaittavissa

yksikoittain, mitka jakautuvat taas hyvin pitkalti eri sektoreittain.

Neljannessa sektorissa vaihtoehdot ovat joko avoin organisaatio, johon ovat tervetulleet
uudet tyontekijét ja “ulkopuoliset”, tai sulkeutuneempaan organisaatioon, jossa tyontekijat
kokevat ulkopuolisuutta ja salailua. SuPer kallistuu t&ssa jaottelussa paljon enemmén
avoimeen organisaatiomalliin, jossa uudet henkilstolisaykset otetaan tervetulleesti vastaan.
Viidennessa mallissa kontrollin maéarad voidaan mitata esimerkiksi tapaamisaikojen
tdsmallisyydelld ja organisaatiosta tai tydtehtdvistd tapahtuvalla vitsailulla. Tédssa taas
puolestaan palataan lahelle keskilinjaa, sill& vaikka tydtehtaviin osuva kontrolli ei ole kovin
tiukkaa ja tyoyhteison sisalld on kuultavissa jonkin verran vitsailua tyotehtavista ja
organisaatiosta yleisesti, silti osa prosesseista ja tapaamisista on tarkasti aikataulutettuja.
Viimeisessd ulottuvuudessa vastakkain ovat tyotehtdvien tavoitteiden asettaminen
ympérdivdan maailmaan suhteutettuna ja tyotehtdvien tavoitteiden asettaminen
markkinalahtoisesti. Ammattiliittona SuPer luonnollisesti kallistuu téss& enemmaén

ensimmadiseen eli tavoitteet maaritelladn suhteessa ympérdivaan yhteiskuntaan.

SuPer on organisaationa kasvanut l&hes jatkuvasti niin jasen- kuin henkilostoméaaraltaan.
Ammattiliittona jasenméaéra on yksi sen merkittdvimmista voimavaroista, silla useampi &ani
liiton toimijoiden takana antaa enemmaén painoarvoa myos liiton mielipiteille esimerkiksi
tydehtosopimuksista neuvoteltaessa. Kasvavan organisaation taytyy laittaa entistd enemmaén
rahaa ja resursseja hallintoon, valvontaan ja ohjaukseen. Samalla kun organisaation koko
kasvaa, sen rakenne alkaa erikoistua ja organisaatiokulttuuri muuttuu muodollisemmaksi.
Tama ei kuitenkaan automaattisesti tarkoita sitd, ettda laajempi organisaatio olisi paljon
byrokraattisempi kuin pieni organisaatio, silld myds isot organisaatiot voivat muokata
toimintakulttuurinsa epamuodolliseksi ja joustavaksi. (Harisalo 2008, 26) SuPer onkin
hiljalleen lisdnnyt henkildstomaaraansa erityisesti edunvalvontayksikossa,
viestintayksikossé seka talous- ja henkilostoyksikdssa samalla kun liiton jasenmaéréd on

kasvanut.
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4.2 Paatosvalta

Mitd valta ja pédatosvalta ovat? Cleggin ym. (2006) mukaan vallalla on muutamia eri
aspekteja, jotka on hyva ottaa tarkasteluun. Valta (power) korostaa maardysvaltaa
(authority) tai arvovaltaa. Se on myds luomassa raja-aitaa rationaalisen arvovallan seka
irrationaalisen maaraysvallan vélille. Pakkovalta on nédhtdvissa aina irrationaalisena sek&
epélegitiimina ja sitd kdytetaan vain, kun rationaalisuus tai legitiimi valta eivét ole ottaneet

jotain tilaa haltuun. (Clegg ym. 2006)

Valta voi olla my0s koersiivista tai koaktiivista. Koersiivisella vallalla tarkoitetaan
pakottavaa valtaa ja koaktiivinen valta on yhdistdvaa tai mahdollistavaa valtaa. Joissain
esitellyissd organisaatiomalleissa, jotka ovat luonteeltaan enemmaénkin tayloristisia
tyopaikkoja, koersiivisella vallalla on suurempi rooli kuin koaktiivisella vallalla. (Clegg ym.
2006) Koaktiivinen valta on ensisijaisesti nahtavd asiantuntijaorganisaatioiden ja
kehittyneiden lansimaiden tydvalineend. Follett (teoksessa Clegg ym. 2006) esittelee
teoriansa koaktiivisen vallan hyddyistd. Teoriassa tydyhteiso kayttdd demokratian
turvaamaa koaktiivista ja legitiimia valtaa luodakseen parempaa organisaatiota. Tama tie ei
ole taysin mutkaton, sill& demokratiassa ja tyopaikkademokratiassakin useat eri nakemykset
kamppailevat vastakkain. Tamén takia kuitenkin erimielisyyksistd opitaan ja ideoita

kehitelladn, minké lopputuloksena on parempi organisaatio.

Valtaan liittyy Foucaultin (teoksessa Clegg ym. 2006) mukaan aina myds vastarintaa. Jos
ihmiseen tai ihmisryhmaén, esimerkiksi SuPerissa tiettyyn tyontekijajoukkoon tai
yksikkoon, kohdistuu valtaa, se on myds automaattisesti aiheuttamassa vastarintaa.
Vastarinta voi olla nakyvaa kapinointia tai hiljaista vastarintaa, mutta sitd on kuitenkin
I0ydettavissd. Valta, kuten tydyhteisossd esiintyvéd vastarintakin, toimii hyvin pitkalti
varjoissa eiké suoraan naamatusten (Clegg ym. 2006). Vallan kohdalla tdma tarkoittaa sitd,
ettd valta ja pdatosvalta ovat muuttaneet aikojen saatossa muotoaan. Suvereeni kaytti
ultimaattista valtaa, jolla oli mahdollisuus vaikuttaa ihmisen eldmdan jatkumiseen tai
paattymiseen. Nyky&dn yleisempda vallankdyttod on esimerkiksi organisaation
budjettisuunnittelu, puheenvuorojen jakaminen kokouksissa, tyotehtdvien suunnittelu tai
delegointi muille. Nama ovat siis sellaisia asioita, joita ei heti mielleta vallankéaytoksi, silla

se ei ole suvereenin kayttdman vallan kaltaista suoraa ja helposti havaittavaa vallank&yttoa.
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Kuinka pé&atoksentekorakenne on sitten muotoutunut SuPerissa? Sitd voi mitata
paatoksenteon hajauttamisella (decentralization) tai keskittdmiselld (centralization)
(Harisalo 2008, 23). Organisaatiot ovat lahes poikkeuksetta osittain keskitettyja tai osittain
hajautettuja, silldi kummassakaan d&aripadssa ei ole kovin helppoa operoida. SuPerin
organisaation péaatoksenteko on hyvin hajautettua, jos sité tarkastellaan koko organisaation
tasolla. Liittokokous hoitaa liiton suuntaviivoista péaattdmisen ja edustajiston kokoukset
vaikuttavat puolestaan liiton toimintakertomuksilla, -suunnitelmilla, talousarviolla ja
aloitteiden kasittelylla toimiston tyontekoa lahempéna oleviin asioihin. Liittohallitus taas on
Jo huomattavasti aktiivisempi toimielin sen kokoontuessa kerran kuussa ja hoitaessa liiton
strategisen johtamisen. Toimistotasolla valta ja paatoksenteko on tietysti keskittynyt liiton
puheenjohtajalle, toiminnanjohtajalle seka yksikdiden johtajille ja paéllikoille. Paatosvalta
on siis rakentunut eri tasoittain vertikaalisesti (liittokokous, edustajisto, liittohallitus,
tyovaliokunta, puheenjohtaja, johtajat, paallikot, tyontekijat) seka eri lohkoittain
horisontaalisesti (toimiston yksikot, tyoryhmét, johtajapalaveri, johtoryhmd). Hajauttamisen
astetta on lopulta vaikea muuttaa numeeriseen muotoon, silla eri variaatiot vaihtelevat niin
paljon. Nyrkkisaantona voi kuitenkin pitéa sitd, etta kaikki valta ei lopulta mene "’ylimpéan”
padtosvaltainstanssiin, vaan péatdsvaltaa on delegoitu sopivassa maarin myds alaspain.
Tama tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi toimiston tasolla yksikkojen johtajat, yksikot yhdessé
sekd yksikoiden tyontekijat omaavat kaikki jonkinlaista péaatdsvaltaa, jolla he voivat

vaikuttaa esimerkiksi omiin asioihinsa.

Hajauttamista tai keskittdmistd suunnittelevan organisaation tdytyy huomioida se, ettd
molemmilla vaihtoehdoilla on omat hy6tynsa ja ongelmansa. Paatoksenteon keskittaminen
sujuvoittaa paatosten tekemista, eli paatokset voidaan tehdd nopeammalla aikataululla, jos
esimerkiksi vain kolme ihmistéa p&attaa tiettyjen asioiden hallinnoinnista. Harisalon (2008,
24) mukaan suuremmissa organisaatioissa kuitenkin p&&atoksenteon keskittdminen lisdé
mahdollisuutta ja todennédkdisyyttd virhearviointeihin eli huonoihin péatoksiin. Tama
aiheuttaa tyontekijoille kuvan, ettd paatosvalta ja vaikuttaminen karkaavat heidan kasistaan
johdon norsunluutorneihin, joihin heilld ei ole paasya. Paatosvallan liiallinen keskittdminen

myos lisdd muodollisuutta ja sen haitallisia puolia organisaatiossa (Harisalo 2008, 24).

Suuret ja nopeasti muuttuvassa ympéristdssa toimivat organisaatiot hyotyvét puolestaan
paatoksenteon sopivassa méaérin toteutettavasta hajauttamisesta (Harisalo 2008, 24). Taméa
patee erityisesti ammattiliittoihin, silld ne toimivat ympéristossd, joka on poliittiselta

luonteeltaan epévarma ja jatkuvasti muutoksille altis. Eri yhteiskunnan aloilla toimivat
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yksikot kasittelevat arjessaan erityyppisia asioita ja naisté kaikista organisaatioiden johdon
on vaikea pysya karryilld verrattuna niihin, jotka tydskentelevat pelkéastaén tietylla sektorilla
ja tietyn aihealueen erikoistumisen parissa. Tama lisda johdon virhearviointien
mahdollisuutta  keskitetyiss& ja  kooltaan  suurissa  organisaatioissa.  My0s
tyontekijatyytyvaisyys, sitoutuminen ja tiedonvélitys ovat korkeammalla tasolla sellaisissa
organisaatioissa, joissa paatoksentekovaltaa on hajautettu, silla tyontekijat kokevat saavansa

enemman arvostusta ja luottamusta tekemaansé tyota kohtaan. (Harisalo 2008, 24)

SuPerin, kuten jokaisen muunkin organisaation, on l0ydettava sopiva hajautuksen aste.
Sopivan hajauttamisasteen I0ytdminen onnistuu parhaiten yksinkertaisesti vuoropuhelulla
seka yrityksen ja erehdyksen eli kokeilemisen kautta. Selkea paatoksentekoketju (chain of
command) helpottaa organisaation selkeyttd ja lapinakyvyyttd, mutta on myds
sujuvoittamassa péatoksentekoa nopeaa reagointia vaadittavissa asioissa. Vallan
keskittdneet organisaatiot kykenevat tarjoamaan ratkaisuja hyvin nopeasti suhteessa
hajautettuihin organisaatioihin, mutta samassa suhteessa on my6s havaittavissa niin
sanottuja virhepéaatelmid tai -arviointeja, jotka taas hajautetut organisaatiot kykenevét

paremmin estamaan.

Korkean keskittdmisasteen omaavat organisaatiot ovat korkean power distancen
organisaatioita eli niissd oleva paatdsvalta on kauempana tavallisista tyodntekijoista ja
organisaatio on todella hierarkkinen. (Hofstede ym. 2010) Matalamman power distancen
organisaatiot puolestaan ovat jakaneet padtOsvaltaansa organisaatiohierarkian alemmille
portaille. Mitdan selkedd mittaria power distance -késitteelle ei ole, mutta yleisesti on
ajateltu, ettd matalamman koulutuksen vaativissa organisaatioissa se on yleensa korkeampi
(Hofstede ym. 2010, 365). SuPer asiantuntijaorganisaationa omaa kohtalaisen neutraalin
power distancen, silld padtdsvaltaa on jaettu usealle eri organisaatiotasolle aina
liittokokouksesta yksikoihin. Jokaisella organisaatiotasolla on omat paatdsvalta-alueensa,

mutta yleisesti ottaen power distancen aste ei ole erityisen korkea.

Bennis ym. (teoksessa Clegg ym. 2006) kertovat, ettd formaaleissa organisaatioissa valta on
arvovaltaa ja legitiimid, kun taas informaaleissa organisaatioissa vallankdyttd saattaa
radikalisoitua jopa pakkovallaksi saakka. Formaalina organisaationa SuPer on luonnollisesti
legitiimin vallankdyton piirissg, jossa vallankayttdjat ovat tietyllda demokraattisella
prosessilla valittuja. T&ma on ensisijaisen tarkeda kehittyneissa organisaatioissa, silla valta

on asioiden mahdollistamisen lisdksi my0ds luomassa ja vahvistamassa erilaisia hierarkioita,
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joista osa on haitallisia. Vallan luomat haitalliset hierarkiat saattavat olla pienimmillaan
lievida nakemyseroja tai sanaharkkoja, mutta pahimmillaan ne saattavat johtaa myos
negatiivisen pakkovallan kéytt6on ja tatd kautta rapauttaa organisaation legitiimié
vallankéyttoa tai tyoyhteison demokratiaa. Clegg ym. (2006) toteavatkin, ettd hierarkiat
luovat luonnollista eripuraa ja tietynlaisia valtasuhteita, mutta pahimmillaan ne tuovat

organisaatiolle todella haitallisia konflikteja.

4.3 Yksikot ja tyontekijat organisaatiokulttuurissa

Yksikoiden ja tyOntekij0iden toimintaa tarkastellessa on tarkedd ajatella myos
organisaatiokulttuurin suhdetta tyontekijoihin. Mit& organisaatiokulttuuri tarkoittaa ja mista
se muodostuu? Asiaa voi lahestya usealta eri tavalta. Organisaation oma kulttuuri voi
muodostua johtajan tai hallituksen tietoisista valinnoista tiettyjen muuttujien suhteen.
Madhani (2014) kertoo, etta organisaatiokulttuuri muodostuu arvoista, uskomuksista ja
normeista. Han jakaa myds tamén 16yhasti nelikenttdén, jossa on seuraavat muuttujat: 1. clan
culture, 2. adhocracy culture, 3. hierarchial culture ja 4. market culture. (Madhani, 2014).
Arvot ovat madrittdméssa organisaation tavoitteita ja uskomukset sekd normit puolestaan
toimintatapoja. Organisaatiokulttuuri voidaan mieltdd myo6s kayttdytymismalleiksi,
organisaation symboleiksi, ideologiaksi tai uskomuksiksi. (Singh, 2010) Organisaation
symbolit saattavat olla erittdin nékyvié ja tunnettuja (esim. McDonalds, Ferrari, Turun
Palloseura) ja niiden avulla luodaan mielleyhtymia. Kayttaytymismallit puolestaan voivat
tarkoittaa joko organisaation sisélla tai ulkopuolella tapahtuvaa kéytosta, esimerkiksi kuinka

tyontekijoita kohdellaan organisaation sisalla.

Yuan & Lee (2011) ottavat kantaa organisaatiokulttuuriin johtajuuden nakoékulmasta. He
lahestyvat kasitettd tehokkuuden maksimoinnin kautta, jossa johtajuus on keskeisessa
asemassa. Johtajuudella voi vaikuttaa organisaatiokulttuuriin, jolla voidaan lisita
organisaation tehokkuutta, tuottavuutta sekd voittojen maarda. Puryantini ym. (2018)
lahestyvét aihetta tiedon jakamisen, kilpailun sekd innovaatioiden kautta. Heiddan mukaansa
organisaatiokulttuuri vaikuttaa siihen, kuinka innovatiivisia tyontekijat ovat, kuinka
halukkaita he ovat jakamaan informaatiota ja kuinka kilpailullisia organisaation tyontekijat
ovat toisiaan kohtaan; eli haluavatko he edeté itse organisaation sisalla vai haluavatko he,

ettd organisaatio kehittyy suhteessa muihin organisaatioihin.
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Organisaation kulttuuri on siis vaikuttamassa siihen, kuinka halukkaita tyOntekijat ovat
edesauttamaan esimerkiksi koko yksikon toimintaa vai tdhtaavéatkd he pelkastddn oman
etunsa tavoitteluun. Voi siis ajatella, ettd organisaation kilpailullisuus periytyy joiltain osin
myo6s tyontekijoihin. Eli periaatteessa organisaation Kilpailukeskeinen asenne suhteessa
muihin organisaatioihin voi pahimmillaan olla haittaamassa organisaation toimintaa, jos
tyontekijat eivat kykene toimimaan kollektiivisena yksikkoné, vaan keskittyvét panttaamaan
tarkedd informaatiota ja nostamaan itsedén jalustalle. Cui & Hu (2012) lahestyvat aihetta
myo6s kayttaytymismallien kautta. Heiddn mukaansa organisaatiokulttuurin ydin on siing,
millaisilla keinoilla ja ajatuksilla joukko organisaation jasenia ratkaisee heidan eteensa
tulevia ongelmia esimerkiksi organisaation yhtendisyyteen liittyen.

4.3.1 Yksikot

Harisalo (2008, 25) kertoo teoksessaan, ettd nykyaikaisen valtavirran kansantaloustieteen
isdn, Adam Smithin, mukaan organisaatiot ovat muodostuneet ty6njaon seurauksena.
Tyonjaolla tarkoitetaan johonkin tiettyyn tyotehtavadn erikoistumista, oli se sitten
vertikaalisesti tai horisontaalisesti jaettua. Erikoistumisen maaraa voi katsoa yksikoittéin ja
niiden sisalta tyotehtavittain, esimerkiksi minkélaisiin asioihin SuPerissa on erikoistuttu
jarjestotiimin sisélld. Tyonjakoa ja erikoistumista tehddan lukuisista eri syista: tydon mééran
jakamisesta, saman aihealueen tyotehtdvien kasaamisesta tietyille henkilGille, kilpailuedun
saamisesta toisiin yrityksiin tai SuPerin tapauksessa ammattiliittoihin nédhden tai vaikkapa

tehokkuuden lisdamisen vuoksi.

Erikoistumisella yksikdihin on kuitenkin muitakin vaikutuksia kuin pelkastaan tyotehtavien
tarkentuminen, tehostuminen ja rajautuminen. Smithin mukaan yksikoittdminen,
osastottuminen tai departmentalization lisdavat erilaisia hierarkkisia valtasuhteita ja se
onkin “kaksiterdinen miekka” (teoksessa Harisalo 2008, 25). Eri yksikdiden
erikoistumisessa organisaation taytyy kiinnittdd huomiota siihen, ettd yksikoista ei tule
sulkeutuneita pienid tydyhteisdja, jotka kokoontuvat toimistotunneiksi omiin poteroihinsa ja
kello nelja poistuvat vahin &anin paikalta. Harisalo huomauttaakin, ettd heikosti toteutettuna
erikoistuminen saattaa aiheuttaa haitallisia muureja yksikdiden ympérille ja jahmeita

hierarkioita toimiston sisélle. Hyvin toteutettuna se saa toimiston tyontekijat tuntemaan
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itsensd, yksikosta huolimatta, yhdeksi toimiston tyontekijoista ja yhteistyo yli eri yksikoiden

rajojen on luonnollista. (Harisalo 2008, 25)

SuPerissa erikoistuminen yksikdihin on mennyt hyvin pitkélle. Kuten Harisalo (2008, 25)
toteaa, erikoistumisessa ja sitd kautta tapahtuvassa yksikoitymisessa on omat riskinsa
organisaation sisalld muodostuvien hierarkiasuhteiden kannalta. Tatd on myos hieman
nahtavissé SuPerissa. Haastatteluiden kautta saadusta informaatiosta péatellen yksikodiden
valilla on havaittavissa reviirikiistoja, jotka menevat aina tyontekijatasolta johtajatasolle.
Tama on seurausta pitkélle menneesta yksikoitymisestd, mutta se ei ole asia, josta taytyisi
automaattisesti olla huolissaan. Kuten tutkimuksessa on jo aiemmin korostettu, tdydellista
organisaatiota tai organisaatiomallia on mahdotonta luoda. Toisessa asiassa voittaminen

tarkoittaa toisessa asiassa haviamista.

4.3.2 Tyontekijat

Organisaatioita analysoitaessa ja tutkiessa huomiota taytyy kiinnittdd erityisesti siihen,

kuinka tyontekijat kayttaytyvat osana organisaatiota. (Daft 2010, 36)
Ty0paikoilla on perinteisesti ollut kdytossa kolme eri teoriaa tai ajatusmallia tyontekijoista:

1. Ensimmaéinen malli on tyypillinen fordistisessa tuotantomallissa. Siina
tyontekijat eivat ole ahkeria ja tulosta tehdakseen tyopaikalla taytyy olla
tiukka kuri ja sddnnostd. Osittain tdman takia tyonantajat haluavat
maksimoida omat voittonsa tydntekijoiden tekemésta tyostd maksamalla
tyontekijoille palkkaa, joka ei arvoltaan ole yhtd suuri kuin heidéan
tekeménsa tyon arvo. Tatd kutsutaan kasautumisen malliksi (regime of
accumulation) (Koistinen 2014, 22).

2. Tyontekijat ovat tyossadn kunnianhimoisia ja tekevét tehtdvéansa
vastuullisesti, joten heit tdytyy kannustaa seka palkita.

3. Paras tyontekija on lojaali sek& pitkdaikainen tyontekijd, joten tahan tulisi
pyrkid. (Northose, 2010)

Kaksi ensimmadistd mallia ovat toistensa vastakohtia tyon organisointiin ja erityisesti

ensimmaista mallia ei asiantuntijaorganisaatioissa sovelleta. Kolmas malli on vélimuoto
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kahdesta ensimmaisestd, joissa sovelletaan jonkin asteista kuria sek& saant0ja, mutta
keskitytddn myos positiivisiin kannustimiin, kuten palkitsemiseen, kehuihin ja tyontekijan
onnistumisiin. Luonnollisesti kolmas malli on yleisin 2010-luvulla ja tdma malli toteutuu
my06s SuPerissa. Pitk&aikainen ja lojaali tydntekija on myds organisaatiolle valttikortti, silla
etenkin 1990-luvun organisaatio- ja johtamistutkimuksessa on ollut paljon esilla vaite, jonka
mukaan henkilostd on yhé suurempi Kilpailutekija organisaatioiden valisessa kilpailussa
(lmonen ym. 1998, 9). Tyontekijan tyohyvinvointi, kouluttaminen seka riittava
perehdyttaminen tyotehtéviin ja tydmotivaatiosta huolehtiminen ovat tarkeitd asioita
yleisesti organisaatioissa, joista tyonantajan taytyy pyrkid huolehtimaan, jos se haluaa

tyontekijan sitoutuvan organisaation arvoihin ja toimintaan pidemmaksi aikaa.

4.4 Johto

Johtaminen on keskeinen osa organisaatiotutkimusta ja johdon rooli onkin ndhtavissa
kaikkialla organisaatiossa, niin sen yl&- kuin alatasoilla (Juuti & Vuorela 2015).
Selvennykseksi on hyva mainita, ettd tutkimuksessa kdytettdessa termid ”johto” tarkoitetaan
SuPerin johtajia ja paallikoita.

Daft kertoo teoksessaan (2010, 27) Henry Fayolin (1930, 19-42) ideoimasta neljastatoista
johtamisperiaatteesta, jotka ovat hyvén johtamisen perusta. Seuraavaksi kdydaan kuusi

relevanteinta periaatetta lavitse.
1. Keskittdmisen aste (centralization)

Kaikki organisaatiot ovat tiettyyn pisteeseen asti keskittdneet tai hajauttaneet paatésvaltansa,
kuten jo aiemmin on todettu. Hajauttamisen ja keskittdmisen vélilla tulee vallita tasapaino,
jonka l6ytdminen on jokaisen organisaation sisalla varsin vaikea tehtdva. Liian paljon
paatosvaltaa keskittdneessa organisaatiossa tyontekijoilla ei ole tarpeeksi mahdollisuuksia
kehittad ja toteuttaa omaa tyotaan, kun taas liian hajautetussa organisaatiossa johdolla ei ole
kunnollista valtaa valvoa henkilostdd ja heidén tyotehtavidaan. (Fayol 1930, 33-34)
Vapauden ja valvonnan tasapaino onkin yksi sellaisista tekijoistd, jonka ldytdmiseen

jokaisessa organisaatiossa on kadytettava aikaa.
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2. Paatoksenteon yhtenaisyys (unity of command)

Paatoksenteon yhtendisyydell& tarkoitetaan sitg, ettd jokainen tydntekija saa ohjeita tiettyihin
tydtehtdviin vain yhdeltd esimieheltd. Taméa helpottaa tyontekijan tehtévien suorittamista,
silla talloin ei voi tulla ristiriitaisia ohjeita tyotehtaviin tai tavoitteisiin liittyen, koska ei
jouduta prosessoimaan useampia ja mahdollisesti toisistaan vahan poikkeavia ohjeita. (Fayol
1930, 24-25)

3. Skalaariketju (scalar Chain)

Periaate siitd, ettd paatoksenteon skalaariketju on yksinkertainen ja selked. Talléin jokainen
tyontekija, paallikko tai johtaja tietdd milloin kukakin vastaa mistakin. T&ma myaos tarkoittaa
Sitd, ettd paatoksenteossa ei tarvitse aina kulkea ylimman johdon kautta, vaan on mahdollista,
ettd kaksi paallikkbd kommunikoivat heiddn péatdsvaltansa piirissa olevista asioista
keskenadn ilman, ettd he hakevat asialle hyvaksyntaa esimerkiksi liiton puheenjohtajalta,

vaan korkeintaan heidén esimiehiltdan. (Fayol 1930, 34-36)
4. QOikeudenmukaisuus (equity)

Johtamisen yksi tarkeimmistd periaatteista on ajatus johtajan oikeudenmukaisuudesta.
Oikeudenmukaisuus ja sen merkitys tietysti vaihtelee termin kdyttajasta riippuen. Sen voi
ymmartadd asianmukaiseksi kohteluksi, ystavallisyydeksi sekd organisaation aatteiden,
periaatteiden ja sadantdjen noudattamiseksi ihmisten valisessd vuorovaikutuksessa. (Fayol
1930, 38-39)

5. Aloitteellisuus (initiative)

Neljannen periaatteen idea on se, ettd johto kannustaa tyOntekijoitd heiddn asemastaan
riippumatta aloitteellisuuteen ja idearikkauteen heidan ty6tehtavissdan. Tama voi tarkoittaa
tydn suorittamisen tapojen kehittdmistd, uusia ideoita yhteisiin projekteihin ja oma-
aloitteiseen suunnitteluun. Fayolin mukaan téllainen aloitteellisuus nostaa tyémoraalia ja
tyon laatua. (Fayol 1930, 39-40)

6. Yhteishenki (esprit de corps)

Esprit De Corps tarkoittaa yksinkertaisesti yhteishenked. Johdolla on merkittdva rooli
organisaation tyontekijoiden yhteishengen luomisessa ja siihen voi vaikuttaa esimerkiksi
johtamistavalla, kokoustyoskentelylla ja vyleiselld yhdenvertaisella suhtautumisella

organisaation henkildstoon. (Fayol 1930, 40-42)
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N&ma kuusi periaatetta on valittu muutamasta syystd. Ensimmaiset kolme periaatetta: 1.
paatosvallan keskittdmisen aste, 2. paatoksenteon yhtendisyys seka 3. skalaariketju tulivat
tutkimushaastatteluissa esille useaan otteeseen sekéd johdon ettd tydntekijoiden puolelta.
Tyontekijét halusivat liséa vastuuta ja vapautta tydtehtdviensa suorittamiseen eli véhemmaén
keskitettyd padtOsvaltaa. Haastatteluissa tuli esille se, etta tavoitteet on hyva luoda
organisaation johtoportaassa, mutta itse varsinaisen tyon suorittamiseen ei haluttu liikaa
kontrollia johdolta. Tahén liittyy myos selked paatoksenteon skalaariketju eli toimivaltarajat
ja paatoksenteon yhtendisyys. Molemmat ryhmat, johto ja tyontekijat, kokivat toisinaan
epaselvaksi sen, missé kohdalla oma tai jonkun toisen pd&tosvalta loppuu ja toisen alkaa.
Selked ja tarkkaan madritelty padtoksenteon skalaariketju (scalar chain) auttaa
organisaatiota toimimaan selkedmmin ja nopeammin, silla akillisesti tapahtuviin muutoksiin
taytyy myds reagoida valittdmasti, jolloin kaikkien organisaatiossa on oltava kartalla siitd,
kenelld on p&&tosvaltaa asioiden suhteen. T&mé& myds vahentad toisen periaatteen mukaista
ongelmaa, jossa ohjeet saattavat olla ristiriidassa keskenddn aiheuttaen tyontekijélle
tilanteita, joissa hén ei ole varma kumpia ohjeita hanen tulisi seurata vai kenties pyrkia

tekemaan molempien ohjeiden vélimuotoratkaisuja.

Kolme viimeista periaatetta eli oikeudenmukaisuus, aloitteellisuus ja yhteishenki linkittyvat
vahvasti keskenddn. Yhteishenki rakentuu néistd kahdesta eli oikeudenmukaisuudesta ja
aloitteellisuudesta. 2010-luvun asiantuntijaorganisaatiossa tyontekijoilla taytyy olla oma-
aloitteisuutta tyotehtdviensa kehittdmiseen, tehostamiseen tai muunlaiseen viilaamiseen,
jolloin tyostd saadaan sujuvampaa ja mahdollisesti vdhemman kuormittavaa. Tahan
tyontekijat tarvitsevat kuitenkin johdolta luvan tai rohkaisua. Oikeudenmukaisuus on
puolestaan pitkélti johdon puolelta rakennettu, silla kaikkien yhdenvertainen kohtelu poistaa
henkildiden valisia skismoja seka tervehdyttéa organisaation ilmapiirid. Johdon taytyy myods
toimia jonkinlaisena poliisina naissé tilanteissa ja yhdesséd muiden tyontekijoiden kanssa
puuttua erimielisyyksiin tarpeeksi nopeasti, ennen kuin niista ehtii kehittyad liian suuria
ongelmia. Henkiloston ja johdon vélisia ongelmia puolestaan taytyy pyrkid korjaamaan
avoimemmalla ja keskustelevammalla ilmapiirill&, sekd pyrkid selvittdmain ongelmien
perimmaiset syyt: onko tyontekijélla tarpeeksi vapautta toteuttaa tyotdén ja onko johdolla
tarpeeksi informaatiota tyontekijan aikaansaannoksista. Jokaisessa organisaatiossa on omat
ongelmansa henkilokemioiden valilla ja niistd ei varmaan koskaan paastd kokonaan irti.
Tallaiset ongelmat varjostavat silti koko toimiston ilmapiirid ja niihin on térkeda puuttua

tarpeeksi ajoissa. Yhdessd namé tekijat ovat muodostamassa kuudetta periaatetta eli
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yhteishenked. Organisaatio, jossa on hyva yhteishenki, onnistuu tavoitteissaan paremmin,
pitad tyontekijat motivoituneempina ja sitoutuneempina seké& véhentdd myos tydpdivien

stressaavuutta.

Johtajat ja paallikot kayttavat korkeamman tason valtaa tyOntekijoihin, mika aiheuttaa
luonnollisesti toisinaan eripuraa tyontekijoiden ja johdon valilla. Juuti & Vuorela (2015)
huomauttavat, ettd epdonnistuneet keskustelut eli keskustelut, joissa tydntekija on kokenut
mielipiteensa tai ndkdkulmansa tulleen hyllytetyksi ilman riittavia perusteluja, vahentavét
tyontekijan tyomotivaatiota. Mikéli tyontekija nakee, ettd h&nen ldhestymistapansa on
esimiehensd tapaa parempi, tyontekijan voi olla vaikeaa pééstéa irti ajatuksistaan. Tamén
takia tyontekijoiden ty6hon liittyvissé asioissa johdon tulisi pyrkia ottamaan aina huomioon
myaos tyontekijan mielipide ja kdyméan avointa keskustelua aiheesta. Keskustelujen tulisikin
aina johtaa sopimuksiin johdon ja tyontekijoiden vélilla, mitkd molemmat osapuolet voivat
tulkita yhteisiksi ja hyvéksyttaviksi (Juuti & Vuorela 2015).

Palautteen antaminen tydntekijoille on seikka, jolla voi lahted konkreettisesti kehittdmaan
suhteita tyontekijoihin ja tdten myds parantamaan heidan tyésuoritustaan. Juutin ja VVuorelan
(2015) mukaan suomalaiset esimiehet eivat anna paljoakaan palautetta alaisillensa heidan
tekemdstaan tyostd. Rakentava palaute kuitenkin auttaa tydntekijdd hiomaan omia
tydtapojaan ja positiivinen palaute puolestaan on tydhyvinvoinnin ja -tehon kannalta
merkittavid tekijoitd. Palautetta saamalla kuka tahansa tyontekijé voi pyrkid kehittdméén
itsedan tulevaisuudessa eteen tulevien tyotehtévien suhteen. Palautteessa yleisrakenteen

taytyy olla positiivinen, jotta silla on tyontekijan kannalta tydmotivaatiota antava vaikutus.

4.5 Tiedonkulku ja viestinta

Organisaatioiden sisdinen viestintakulttuuri on erityisen térked organisaation toimivuuden
kannalta. Ammattiliittoja on usein arvosteltu jahmeiksi ja kankeiksi organisaatioiksi, jotka
eivat kykene tarpeeksi nopeaan reagointiin. Organisaatioiden jahmeyteen vaikuttaa
viestinndn liséksi hallinnon rakenne. Reagointinopeutta esimerkiksi yhteiskunnallisiin

asioihin voidaan kuitenkin parantaa sisdiseen viestintdin panostamalla.

Viestintatavat voidaan jaotella organisaatioiden tasolla neljaan erilliseen osaan. Nam4 ovat:

kirjallinen, suullinen, sanaton ja elektroninen viestintd (Lehto 2012, 45). Elektroniseen
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viestintd&dn voidaan laskea mukaan myds organisaation sisdiset informaatiojarjestelmat,
kuten SuPerin kohdalla Huugo-intra, Microsoft Teams ja muut kommunikaatioon

kaytettavat ohjelmistot.

Erilaisen jaon voi tehdd myo6s kahteen osaan, horisontaaliseen ja vertikaaliseen viestintdan
(Lehto 2012, 45 & Daft 2010, 98-101). Vertikaalisella viestinnalla tarkoitetaan
pystysuunnassa kulkevaa viestintad, eli joko alaiselta esimiehelle tai esimieheltéd alaiselle
kulkevaa viestintaa, talloin se saattaa mennd organisaatiohierarkiassa koko organisaation
lavitse, ylimmalta tasolta aina alimmalle tasolle (Daft 2010, 98). Vertikaalisen viestinnén
perimmaisend tarkoituksena on valittdd tyonjakoa organisaation ylemmiltd tasoilta
alemmille seké toisaalta taas vélittaa tietoa tyon tuloksista alemmilta tasoilta ylemmille. Daft
kertoo kolme mallia vertikaalisen viestinndn suorista ja epdasuorista muodoista:
hierarkkisesta  ldhetteestd, s&annoistd ja  suunnitelmista sek& vertikaalisista
informaatiojérjestelmistd. Hierarkkisessa lahetteessa organisaation alemmilla tasoilla saattaa
tulla jokin ongelma, johon tyontekija ei saa ratkaisua aikaiseksi mahdollisesti joko
toimeenpanovallan tai tiedon puutteen vuoksi. Télloin hidn tekee ”ldhetteen” ylemmalle
tasolle organisaation hierarkiassa eli kaytannossé esimiehelleen. Esimiehen mahdollisesti
ratkaistua asian hdn taas puolestaan lahettdd vastauksen takaisin alkuperdisléhteelle eli
tyontekijalle. Saanndt ja suunnitelmat taas puolestaan on epésuora vertikaalisen
informaationvalityksen muoto. Téall6in informaatio on vélitetty vertikaalisesti alaspain jo
ennen varsinaista informaation kayttotilannetta. S&anndilla ja ohjeilla on tarkoitus luoda
tyontekijoille toimintamalleja tilanteisiin sen takia, ettd heidan ei tarvitse olla esimiehiinsa
yhteyksissa, vaan he kykenevat ratkaisemaan tilanteet ilman apua. Viimeisena mallina on
vertikaaliset informaatiojarjestelmat. Téllaisia systeemeja voivat olla esimerkiksi
kuukausittaiset tai viikoittaiset raportit yksikon tyoskentelystd, budjettiraportit ja muut
vastaavat. (Daft 2010, 99)

Horisontaalinen viestinta puolestaan on johtajalta toiselle, yksikosta toiseen tai tyontekijalta
toiselle tapahtuvaa kommunikaatiota ja tiedonvalitysta, kuten tyéhon liittyvéan informaation
vaihtamista, tuen tai avun pyytamista ja tyon keskinéisen organisoinnin suunnittelua (Daft
2010, 100). Lehto (2012, 45-46) kiteyttdd vertikaalisen viestinndn olevan useimmiten
johdolta tyontekijélle tapahtuvaa kommunikointia, jossa véalitetdén tydohjeistusta, palautetta
tai muuta tyohon liittyvdd informaatiota. Horisontaalinen viestintd taas on yleensd
huomattavasti monipuolisempaa ja sen merkitys nousee lahes suoraan verrannollisesti

organisaation koon kasvaessa. Horisontaalinen viestintd on vertikaalista viestintada
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tavanomaisempaa. Lehdon (2012, 46) mukaan A. K. Wickesberg tutki (1968)
organisaatioiden esimiesten sisdista viestintdd ja huomasi, ettd kolmasosa viestinnasta oli
vertikaalista ja jopa kaksi kolmasosaa horisontaalista. Samalla Lehto huomauttaa, etta
Gannonin vuoden 1979 julkaisussa on todettu, ettd organisaatiohierarkian alemmilla tasoilla

horisontaalinen viestinta on entista suositumpaa.

Daft (2010, 100-101 & kuva 1, 36) antaa my06s horisontaaliseen tiedonvalitykseen nelja
erilaista toteutusmallia: 1. informaatiojarjestelmat, 2. suora kontakti, 3. tyéryhméa ja 4.
kokoaikainen tiedonvalittaja. Ensimmaisessd mallissa tarkoitetaan yksinkertaisesti alustoja,
joilla tyOntekijat voivat viestia toisilleen tai jakaa informaatiota. Tall& hetkella SuPerissa on
kaytossa tallaisia alustoja, esimerkiksi Microsoft Teams. Tallaisten tiedonvalitys- ja
keskustelujarjestelmien tarkoituksena on helpottaa tiedonvélitystda sekd lujittaa
tyontekijoiden suhdetta toisiinsa kommunikoinnin helpottuessa. Toisessa mallissa, eli
suorassa kontaktissa, on kyse suorasta kommunikoinnista toisten kanssa. Daft (2010, 100)
kertoo esimerkkina suorasta kommunikoinnista yhteyshenkildmallin, jossa yhteydenpito
esimerkiksi tiettyjen yksikoitten vélille on delegoitu kokonaan jollekin tietylle henkil6lle eli
yhteyshenkil6lle (liaison person). Talloin yhteyshenkilon vastuuna on tiedonvalitys ja
koordinointi ndiden kahden yksikon valilla.

Kolmas malli, tyéryhmamalli, puolestaan on laajemman skaalan tiedonvélitysta kuin mihin
esimerkiksi yhteyshenkild pystyy. Talloin kyseessa on useamman eri yksikon valinen
koordinointi, johon yhden ihmisen aikataulu ei riitd. SuPerissa kaytossa oleva
tydryhmétoiminta, joka yhdistdd useamman yksikdn tyontekijoitd, on erinomainen
malliesimerkki tallaisesta tyoryhmatoiminnasta. Jos yksi tydryhma pitdd sisallaan
esimerkiksi neljan eri yksikon tyontekijoita, talloin jokainen tyéryhman jasen on velvoitettu
valittdmaan tyéryhman kuulumiset omaan yksikkdonsa. Viimeinen malli on kokoaikainen
tiedonvalittaja eli kokonaan tiedonvalitykseen luotu positio organisaatiossa. Poiketen
yhteyshenkil6sta, tiedonvélittdja ei ole suoraan jonkun osaston tai yksikon jasen, joka hoitaa
muiden tehtéviensa ohessa tiedonvalitysta tietystd yksikosta tai projektista toiseen. Hanen
tehtdvéansa on olla yksikon ulkopuolinen toimija ja hoitaa tiedonvalitys organisaation eri
elinten valilla. (Daft 2010, 101)
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Coordination Required

Amount of Horizontal

Low

Cost of Coordination in Time and Human Resources

(Kuva 1. Daft ym. 2010, 104)

Edellisistd malleista tiedonvalitykseen SuPerissa on selkeésti néhtdvissd mallit 1.
informaatiojérjestelmét sekd 3. tydryhmét. Organisaatioiden tiedonvalityksen pohjana
toimivat usein erilaiset sahkoiset jarjestelmat, olivatpa ne toimivia tai eivat.
Tiedonvilityksen taytyy olla nopeaa ja tarpeeksi kattavaa, joten monimutkaiset tai huonosti
toimivat jarjestelmat saattavat olla pahimmillaan lamauttamassa organisaation
informaationlevitystd. Myds tdma on ollut havaittavissa tehdyissa haastatteluissa: intra seka
yhteinen-asema ovat epatoimivia ja sahkdpostilistat ovat huono tiedonvélitysmenetelma.
Séhkoposteja tullessa pahimmillaan satoja péivassa, on niistd mahdotonta kyeta 16ytaméaan
tarvittavaa informaatiota tarpeeksi nopeasti. Tyoryhmét ovat puolestaan hyvd keino

horisontaaliseen tiedonvalitykseen, mikali tiedolla ei ole Kiire.

Formaalin viestinnan liséksi organisaatioissa on paljon informaalia viestintéa. Lehto (2012,
45) toteaa, ettd usein informaali viestintéd saatetaan nahdéa haitallisena, mutta todellisuudessa
silld on merkittdva rooli organisaation toimivuuden kannalta. Haastattelujen perusteella
voikin kiistatta todeta, ettd informaali viestintd, jota tapahtuu kahvipdydissé tai toimiston
kaytavilla, on merkittédva osa tiedonkulusta SuPerin organisaation sisalla.

ParTy-kyselyissa (Diacor terveyspalvelut Oy 2014 & 2017) tiedonkulku henkildston ja
johdon valilla arvioitiin usein erittain heikoksi. Tdman kommunikaatioyhteyden taydelliseen
avaamiseen ja joustavuuteen on mahdoton 10ytaé yksinkertaista reseptié, jolla tieto kulkisi
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nopeasti, joustavasti ja jatkuvasti molempiin suuntiin. Lehto (212, 46) mainitsee General
Electricissa suoritetusta selvityksesta organisaatioviestinnésta, josta Ronald Adler kertoo
teoksessaan Communicating at work — Principles and practices for business and the
professions (1992). Selvityksessé todettiin, ettd johtajan ja henkiléston valisessé viestinnassa
tarkeintd oli viestinndn selkeys. Selked viestintd oli selvityksen mukaan myos
tyotyytyvaisyyden tarkein tekija. T&man vuoksi viestintad, niin sisaisté kuin ulkoista, ei voi
painottaa liiaksi organisaatioiden toiminnassa. Viestintdd vertikaalisesti johdolta
henkilostolle seka horisontaalisesti tyontekijalta tyontekijélle tai yksikolta toiselle taytyy

Adlerin mukaan pyrkia kehittdmaan jatkuvasti entista toimivampaan suuntaan.

Viestinndn laatuun vertikaalisesti tyontekijélta johdolle vaikuttavat muutkin tekijat, kuten
luottamus tyontekijan ja johdon vélilla tai huonot kokemukset yléspéin suuntautuneesta
viestinnasta. Téallainen kokemus voi syntya esimerkiksi, jos ehdotukset tai viestit ovat
tyontekijan kokemuksen mukaan liian heppoisasti tukahdutettu tai jatetty kasittelematta.
Haastattelujen perusteella oli selkedsti nadhtavissa, ettd henkilot, jotka arvioivat esimiehensa
korkeammalla arvosanalla, kokivat voivansa tuoda kehitysideat sek& ongelmatilanteet
paremmin esimiehillensd esiin. Sit4 ei analysoida tarkemmin, johtaako viestinnén helppous
korkeampaan arvosanaan vai johtavatko siihen muut luottamusta lisadvat tekijat, jotka
osaltaan helpottavat vertikaalista viestintdd. Lehto (2012, 46) mainitseekin, etta
organisaatioviestintddn perehtyneet tutkijat, kuten Adler (1992) ja Luthans (1992), puhuvat
tyontekijan yldspdin suuntautuneen viestinndn kohdalla loss aversion -periaatteesta.
Periaatteen mukaan tyontekija arvioi viestintétilanteessa viestin seurauksia eli riskit vastaan
voitot. Jos tyontekijalla ei ole kunnollista luottamusta esimieheensd, han arvioi riskialttiissa
tai ongelmatilanteissa viestintaa esimiehelle loss aversion -periaatteen kautta ja saattaa jattaa
ongelmatilanteet kertomatta tai hakea niihin apua jotain toista kautta. Tdma on erittdin
ongelmallinen tilanne, silld tall6in ainoastaan positiiviset viestit saavuttavat esimiehet ja
heilla ei ole todellista kuvaa yksikon, tiimin tai organisaation toiminnasta ja se luo

viestintavaaristyman.

Luottamusta henkildston ja esimiesten vélilla voi lisatd useilla eri keinoilla, mutta lopulta
ndma riippuvat hyvin paljon henkilGistd itsestddn. Haastatteluissa perddnkuulutettiin
muutosta johtamiskulttuuriin, jossa formaalin viestinnédn lisaksi myds informaali viestinté
on tarkead, kuten luottamuksen lisdadmista tyontekijoitd kohtaan ja esimiesten konkreettista

osallistumista epavirallisempiin hetkiin, esimerkiksi kello yhden kahvitaukoon. Luottamus
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rakennetaan pitk&lti tyoasioista puhumalla, mutta my0ds epévirallisempia asioita
kasittelemélla.

4.6 Tyohyvinvointi

Jokaisella tyOpaikalla esiintyy toisinaan ongelmatilanteita, kuten ongelmia henkil6iden
vélilla tai sairauspoissaolojen aaltoja, joiden ratkaisemiseen organisaation on kaytettava
aikaa ja mahdollisesti muita resursseja. llmarisen (2017) selvityksen mukaan yksi
sairaspoissaolopdiva maksaa tyonantajalle keskimaarin noin 320 euroa, joten jo pelkastaan
tdman perusteella tydhyvinvointi on aspekti, jota jokaisen organisaation tulisi tarkastella.
Myohemmin kasiteltavissa haastatteluissa pyritddn kartoittamaan sellaisia tilanteita, joissa
tyéhyvinvoinnille on aiheutunut selkeitd uhkatekijoitd, esimerkiksi tydpaikkakiusaamista,

ongelmia henkilokemioissa, tyduupumusta tai lilan korkeaa stressitasoa.

Miksi sitten tydhyvinvointia on tarke&é tutkia tai kartoittaa? TyOhyvinvointi on keskeisessa
osassa tyontekijan sitoutumisen, yhteisollisyyden ja tuloksellisuuden kanssa (Juuti &
Vuorela 2015). Tyohyvinvointi ei tietystikaan ole ainoa tekija, joka vaikuttaa téhan, silla
my06s esimiehelld, tydyhteisolla ja osaamisella ovat tarkedt roolit tyontekijan
tuloksellisuudessa ja sitoutumisella. Taten ty6hyvinvointiin panostaminen on néhtava
ensisijaisesti investointina eikéd pelkkana juoksevana kuluna, silla sitoutunut ja hyvinvoiva
tyontekija tulee myds organisaatiolle pidemmén paélle halvemmaksi esimerkiksi
sairauspoissaolojen vahentyessd. My0s tydntekijdén panostettu koulutus tyduran aikana ja
sitd kautta saatu informaatio ja tietotaito pysyvat organisaatiossa kauemman aikaa, silla
sitoutunut tyontekija ei etsi uusia uramahdollisuuksia yhtd aktiivisesti kuin vahemman

sitoutunut tyontekijéa.

TyOdymparistot ovat muuttuneet kuluvien vuosikymmenten aikana entistd hektisemmiksi ja
kiireisimmiksi. Organisaatioiden on pyrittdva jatkuvasti nopeuttamaan toimintaansa ja
paatoksentekoansa samalla kun ne tehostavat toimintaprosessejaan ja pitdvéat organisaation
taloudellisen puolen tehokkaana ja toimivana (Juuti & Vuorela 2015). Tdma on johtanut
my0s siihen, ettd henkiléston tyonkuvat ovat monipuolistuneet ja tuloksellisuutta vaaditaan
yhtd enemman. Vaatimukset eivat kohdistu pelkastdan tyontekijoihin, silld myds

organisaatioille kohdistuu edelld mainittuja vaatimuksia yh&d enemman. Tyontekijat eivat
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kuitenkaan halua kokea olevansa koneita, jotka suorittavat tyGtehtdvid toisensa perddn
automaatiomaisesti, vaan he haluavat tulla ndhdyiksi yksiloing, henkilGind ja osana
tydyhteisoa (Daft ym. 2010, 27).

Juuti ja Vuorela (2015) kertovat kirjassaan, ettd johtaminen on tarkein tyonhyvinvointiin
vaikuttava osatekijd. Johtamisen roolia on todella vaikeaa korostaa liikaa, sill4 johtaja- tai
paallikkotasolla madritelladn usein tyontekijan tyotehtédvat, mahdolliset tyématkat seka
naiden lisaksi esimies on luomassa yksikon siséistd henkilokemiaa omalla esimerkillaan.
Sen liséksi, etta johtamisella on keskeinen rooli tydhyvinvoinnin laadussa, sillé on keskeinen
rooli myds tyohyvinvoinnin kehittdmisessd. Johtamisen taytyy olla keskustelevaa ja
huomioon ottavaa tydntekijoiden kohdalla, jotta tydntekija kokee olevansa merkityksellinen
ja oman tyonsa ammattilainen. (Juuti & Vuorela 2015) Mikéli johto antaa tyontekijélle
mahdollisuuden olla ideoimassa ja vaikuttamassa oman tyénsa suoritustapoihin ja
mahdollisuuksien mukaan sisaltoon; talloin myos tyontekijan kiinnostus tyotd kohtaan on
korkeampi ja tata kautta tyontekijé on sitoutuneempi ja motivoituneempi (Ilmonen ym. 1998,
13).

Liikunta on yksi tekija, jolla tydhyvinvoinnin fyysistd ja henkistd puolta on pyritty
parantamaan ja kehittdmaan (Juuti & Vuorela 2015). SuPerilla onkin kaytossaan esimerkiksi
maksuton kuntosali tyontekijoille, liikuntasetelit, hieroja kerran kuukaudessa, vuosittain
jarjestettdvd yhteinen tyohyvinvointitapahtuma sekd tyontekijoiden osallistuminen
muutamaan juoksutapahtumaan vuoden aikana kustannetaan toimiston puolelta. Ndmé& ovat
konkreettisia esimerkkejd hyvin hoidetusta liikunnallisen tyohyvinvoinnin yll&pitamisesté.
Sen lisaksi, etté liikunta auttaa yllapitdmaan fyysista terveyttd, se mahdollistaa tyontekijoille
my06s sosiaalisten suhteiden yll&pitdmiseen muiden tyontekijoiden tai johdon kanssa
tapahtumiin yhdessa osallistuttaessa. Tama johtuu siitd, ettd tyokaverin tunteminen myds
tyotehtdvien ulkopuolella edesauttaa hénen ymmartamistddn ja taten vahentda
henkilokemioissa esiintyvdd kitkaa (Juuti & Vuorela 2015). SuPerissa Yyleinen
tyohyvinvointi ndyttaé olevan kohtalaisen hyvalla tasolla. Tyontekijoiden tyokykya tuetaan
useilla erilaisilla menetelmill& ja yhteiset liikuntatapahtumat kerédsivat muutamaa poikkeusta
lukuun ottamatta pelkastd&n positiivista palautetta. Liikuntatapahtumat koettiin Juutin ja
Vuorelan (2015) paatelmien mukaisesti myos taman tutkimuksen haastatteluiden perusteella
vahentévan eriarvoisuuden tunnetta ja lisddvan ymmérrystd toisia kohtaan SuPerin

organisaatiossa.
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Tyohyvinvointi on siis vahvasti vaikuttamassa tyontekijan kokonaishyvinvointiin.
Kokonaishyvinvointi taas puolestaan koostuu yksilon hyvinvoinnista, ty6turvallisuudesta ja
varhaisesta valittamisestd. Varhainen valittdminen on nimenomaan se kohta, johon
asiantuntijaorganisaatiot, kuten SuPer, voivat parhaiten vaikuttaa. Tyontekijén
tyohyvinvoinnista ajoissa huolehtiminen nakyy tyontekijan myohéaisemmalla tyouralla
pienempénd poissaoclomadrand ja taten my0s organisaation kannalta saastettyina
taloudellisina resursseina. Se myds vahentda tyokyvyttomyysriskia ja sitd kautta tulevia

kustannuksia (Ilmarinen 2017).
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5 HAASTATTELUAINEISTO JA METODI

Tassa osiossa késitelldén tutkimuksen haastatteluaineistoa ja sen analysointiin kaytettavia
metodeja.  Aluksi  selvennetddn  tutkimuksen  aineistonkeruumenetelmés, eli
puolistrukturoitua teemahaastattelua ja taman jéalkeen siirrytdan kertomaan perusteluja, joilla
ihmiset valittiin haastatteluihin. Luvussa késitelladn myos tutkijan asemaa luotettavana ja
eettisend toimijana haastateltujen ndkokulmasta sek& tutkijan objektiivista suhtautumista
haastatteluaineistoon.

5.1 Tutkimushaastattelut

Tassa tutkielmassa tutkimushaastattelujen ensisijaisena tavoitteena on olla valottamassa
organisaatioon liittyvid haasteita, kehityskohtia sekd ongelmatilanteita. Ne ovat myos
mahdollistamassa tutkijan syventymisen organisaation nykyiseen tilaan. Haastattelujen
tuloksena saatu laadullinen aineisto ja siitd tehtava laadullinen analyysi viittaa ei-
numeraaliseen tieteen tekemiseen (Eskola & Suoranta 1998). Laadullisen tutkimuksen
tekemisen vahvuus on ensisijaisesti siind, ettd sen avulla on mahdollista muodostaa
yksityiskohdista sekd laajoista ja monimutkaisistakin kokonaisuuksista ymmarrettavia
tulkintoja ja selityksia (Mason 2002, 3). Tutkimushaastatteluiden tarkoituksena on
muodostaa kokonaisuus haastateltavien ndkemyksistd, tiedoista ja kokemuksista (Mason
2002, 63). Naita tietoja yhdistamalla ja analysoimalla tutkijan on tarkoitus pyrki& luomaan
kokonaiskuva organisaatiossa vallitsevasta tilasta kahden eri ryhman, johdon ja

tyontekijoiden, vélilla.

Tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmand toimii puolistrukturoitu teemahaastattelu.
Teemahaastattelu toimii parhaiten laadullisen tutkimusaineiston keruuseen, silla talléin
haastateltavilla on mahdollisuus selittaa yksiselitteisten kylla-ei-vastausten sijaan laajemmin
kokemuksiaan, tietojaan ja tulkintojaan teemojen ympaérilta (Hirsjarvi & Hurme 2014, 48).
Teemahaastatteluissa vastausvaihtoehtoja ei anneta ennalta, vaan kysymykset ovat jo
rakenteeltaan muotoiltu siten, ettd haastateltavalla on mahdollisuus vastata niihin

haluamallaan tavalla (Hirsjarvi & Hurme 2014, 48). Teemahaastattelu oli paras vaihtoehto
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tutkimusaineiston kerédamiseen, sill4d tarkoituksena oli saada informaatiota tietyista
organisaatioon liittyvistd asioista, kuten organisaatiokulttuurista, johtamisesta ja

organisaatiorakenteen ongelmista.

Kaikki kysymykset esitettiin haastateltaville 1&hes poikkeuksetta samassa jarjestyksessa,
mutta joidenkin haastateltavien kohdalla saatettiin jattaa joitakin kysymyksia kysymaétta, jos
vastaus kysymykseen saatiin jo jossain toisessa kohdassa. Tarkentavia lisakysymyksia
saatettiin myo6s esittdad, mikali haastateltava antoi informaatiota, johon koettiin tarvetta
esittad tarkentavia ja aihetta selkiyttavia kysymyksia. Haastateltavien oli myos mahdollista
esittad selventévia tiedusteluja tutkijan esittdmiin kysymyksiin liittyen, mikali he kokivat
siihen tarvetta. Haastattelujen lopuksi haastateltavilla oli mahdollisuus kertoa taydentavia
vastauksia teemoihin liittyen tai puolestaan kysyé haastattelijalta tietoa haastattelusta tai

muista tutkimukseen liittyvista asioista.

Ennen haastatteluja toiveena oli, ettd informantit eivat perehtyisi haastattelun teemoihin
etukateen, silla tdmé saattaa vaaristaa tutkimustuloksia joidenkin kysymysten kohdalla.
Johdon suhteen kuitenkin tehtiin haastateltavien pyynndsta poikkeus ja heille kerrottiin
haastattelun kysymysteemat etukateen ilman tarkkoja kysymyksid. Kysymykset olivat
muotoiltu siten, ettd niihin kykeni vastaamaan tutkimuksen kannalta riittdvan tarkasti ilman
ennakkotietoja aiheesta. Mikali haastateltava ei olisi osannut sanoa jostain aihealueesta tai
kysymyksesta mitddn, se olisi puolestaan antanut tutkijalle erilaista, mutta relevanttia

informaatiota organisaation tilasta.

Organisaation laajasta koosta johtuen oli tarpeellista toteuttaa poikkeuksellisen suuri maara
haastatteluja. Laadullisessa aineistossa keskeista on se, ettd aineiston koko on siséllollisesti
ja maaréllisesti sopiva (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Tutkimuksen 17
haastattelua kattavat organisaation tyontekijoistad noin viidenneksen, joten aineiston maara
oli todella laaja, mutta ei kuitenkaan liian suuri. Myds lyhyemman kyselyn toteuttamista
kaikille organisaation tyontekijoille sekd ammattiosastoaktiiveille harkittiin, mutta lopulta
tdma olisi kasvattanut aineiston liian suureksi, jotta aikaresurssien puitteissa olisi ehditty
késitella koko aineisto tarpeeksi tarkasti. Kyselyn jarjestamisen etuna olisi ehdottomasti
ollut se, ettd sitda kautta olisi voitu kerryttdd entistd laajempi kasitys organisaatiossa
vallitsevasta tilasta — erityisesti kysymyksisséd, jotka kohdistuvat suoraan henkildstoon

itseensa.
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5.2 Haastattelujen toteuttaminen ja aineisto

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on saada ymmarrysta tai tietoa jostain tapahtumasta tai
ilmidsta ja tdhan pyritdan analysoimalla aineistoa mahdollisimman syvéllisesti ja tarkasti eli
laadullisesti. Tutkimusaineiston rajaaminen tapahtuu siten, ettd se j&& tieteellisesti ja
teoreettisesti edustavaksi ja relevantiksi. (Eskola & Suoranta 1998)

Tutkimusta varten l&hetin séhkdisia tiedusteluja organisaation tyontekijoille ja johdolle
mahdollisesta haastattelusta. Kyselyt lahetettiin 19 henkil6lle, joista 17 suostui haastatteluun
ja kaksi ei vastannut kyselyyn. Tavoitteena oli saada noin puolet haastattelujen
kokonaismaarasta kumpaakin ryhméa (johto ja tyontekijat) ja tdssa onnistuttiin. Tama
asetelma oli erittdin tarked, silla organisaation koostuessa useasta yksikostd ja
organisaatiohierarkian sisaltdessa aina jonkinasteista johtajavetoisuutta; tarkoituksena oli
saada mahdollisimman laaja kuva johdon nakemyksista sek& heidan yksikoidensa

tyontekijoiden nakemyksista.

Haastattelut koostuvat kahdeksasta tyontekijéhaastattelusta ja yhdeksasta johdon
haastattelusta, joissa on haastateltu johtajia seké paéallikoitd. Haastateltavilta ei tiedusteltu
sen tarkemmin tietoja heistd itsestdan, kuten ikad, sukupuolta tai ty®vuosia, mutta
haastattelijan oman arvion mukaan ika- ja sukupuolijakauma jakautui kohtalaisen tasaisesti.
Haastattelut toteutettiin yhteensé viiden viikon aikajakson aikana loka- ja marraskuussa
2019 sek& johdolle ettd tyontekijoille. Kysymysrungot rakentuivat hyvin pitkalti
samanlaisina molemmille ryhmille, mutta johdon haastatteluissa johtaminen esiintyi
erillisend teemana, kun puolestaan tyontekijoiden haastatteluissa osa Kkyseisen
kysymyskategorian kysymyksista oli pilkottu muiden teemojen sisélle. Rakenteeltaan
haastattelut olivat puolistrukturoituja ja sisalloltddn ne olivat samat jokaiselle johdon
jasenelle ja jokaiselle tyontekijalle. Haastattelut olivat 60 kysymyksen pituisia ja aikaa
naihin meni vaihdellen 55 minuutista aina yhteen tuntiin ja 50 minuuttiin. Kysymysten
teemoina olivat: organisaatio, tyd, johtaminen, yksikdt, tyéhyvinvointi, yhdenvertaisuus,
tyopaikan demokraattisuus, vihred toimisto, ammattiosastot, koulutus ja jdsenhankinta.
Haastattelujen teemat valikoituivat empiirisen tutkimuksen sekd poOytékirja-aineistoon

perehtymisen perusteella.

Osallistuminen haastatteluihin perustui vapaaehtoisuuteen, joka on ihmisiin kohdistuvassa

tutkimuksessa tarkea peruspilari (Hirsjarvi & Hurme 2008). Haastateltavat antoivat
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suostumuksensa haastatteluun  joko sa&hkopostitse tai  suullisesti, eikd erillisia
haastattelusopimuksia néhty tarpeelliseksi. Haastatteluista 16 &anitaltioitiin haastateltavan
luvalla ja yhdessa haastattelussa vastaukset kirjoitettiin ylos haastattelun aikana. Kaikki
informantit antoivat luvan kéayttad aineistoa myos haastattelijan pro gradu -tutkielmassa.

Haastattelujen jalkeen danitteet litteroitiin auki teemoittain.

5.2.1 Haastateltavien anonymiteetti

Tutkimushaastatteluja suunniteltaessa pyrittiin Kiinnittdmaan erityisesti huomiota siihen,
ettd kysymykset eivat olisi yksiloivia, eikd niista taten voisi paatelld vastaajan
henkil6llisyyttd. Osa kysymyksiin annetuista vastauksista oli kuitenkin sellaisia, joista on
mahdollista paatelld vastaajan henkil6llisyys, mutta haastatteluaineistojen séilyessa
ainoastaan tutkijan luettavana télla ei ole niin suurta merkitysta. Haastatteluja analysoitaessa
yksilGivat kysymykset eivat tule sen luontoisesti esille, ettd niisté olisi mahdollista tunnistaa
haastateltavan henkilollisyyttd. My6hemmin kéytettavat lainaukset haastatteluista eivat ole

sellaisia, joista haastateltavan henkil6llisyys voisi selvita.

Haastatteluiden alussa tuotiin tutkimukseen osallistuville henkilGille esille se, etta
haastattelut toteutetaan mahdollisimman anonyymisti, eli haastateltujen nimet, ika tai
tyotehtdvat eivat tule missddn kohdassa tutkimusta esille, eikd niitd mainita missaéan
muussakaan yhteydessd. Anonymiteetti oli osaltaan luomassa ilmapiirid, jossa haastateltavat
pystyivat puhumaan avoimesti tuntemuksistaan ja tarpeen tullen myos esittdmaan kritiikkia
organisaatiota kohtaan. Haastateltaville tuotiin tiedoksi, ettd haastatteluista saatava
informaatio pyritdédn muokkaamaan mahdollisimman anonyymiksi esimerkiksi siten, etta
heidadn positionsa organisaatiossa ei tule esille, vaikka he saattaisivatkin kertoa sen
haastattelussa. Haastateltaville informoitiin myos se, ettd mikali he jakavat jotain pienen
piirin tiedossa olevaa tietoa ja haastattelijalla ei ole kasitysta tdiman informaation luonteesta,
niin tata kautta muiden piirin jasenten on mahdollista paatelld, ettd yhté heistd on haastateltu.
Talla pyrittiin valttamaan tilanteita, jossa tutkijalle jaetaan sellaista tietoa, joka yksiloisi

jonkun haastateltavan tunnistettavaksi.
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5.2.2 Tutkijan objektiivinen suhtautuminen ja ennakko-oletukset

Haastatteluja toteuttaessa ja niiden aineistoa analysoidessa niihin pyrittiin suhtautumaan
mahdollisimman objektiivisesti. Tutkijalla ei ollut juurikaan ennakkotietoa SuPerin
sisdisesta toiminnasta, toimintakulttuurista tai organisaatiossa esiintyvistd ongelmista
tutkimusta rakennettaessa. Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan laadullisen tutkimukseen
kuuluu myds hypoteesittomuus. Haastatteluja tehdessa on muodostunut jonkinlainen katsaus
ongelmatilanteisiin kuulopuheiden kautta, mutta haastattelujen analysoinnissa keskitytaan
pelké&stddn haastatteluista saatuihin tietoihin ja ennakko-oletukset jatetaan taka-alalle.
Objektiivisuudella tarkoitetaan Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan omien
henkilokohtaisten oletusten, asenteiden ja uskomusten tiedostamista ja pyrkimysta valttaa

niiden vaikutusta analyysia tehdessa.

Vaikka tutkimuksessa pyritdén objektiivisuuteen, seké tutkijan ettd lukijan on ymmarrettava,
ettd tdydelliseen objektiivisuuteen on erittdin vaikeaa, jollei mahdotonta paésta
pyrkimyksistd huolimatta. Tutkijan subjektiivisuus tulee osaksi tutkimusta jo heti
tutkimusaihetta valitessa ja se ndkyy tutkimushaastattelujen kysymyksissé, haastateltavia
valittaessa sek& aineistoa analysoidessa (Eskola & Suoranta 1998). Tuomen ja Sarajérven
(2009, 67-68) mukaan ihminen toimii usein jopa tieteessékin ennakko-oletustensa ja
uskomustensa pohjalta ja perustelujensa kautta pyrkii osoittamaan nama todeksi tai vaaraksi,

vaikka tata tulisi tietysti valttaa.

5.3 Aineiston analysoiminen

Analyysi toteutetaan aineistolahtdisena siséllénanalyysina ja vertailevalla tutkimustavalla.
Kvalitatiivisen aineiston analyysin tarkoituksena on saada laajaan ja osittain jopa
hajanaiseen aineistoon selkeyttd ja tdmén pohjalta mahdollistaa tutkijalle uuden tiedon
I6ytamista aineistosta. Tutkijan tarkoituksena on saada tiivistettya aineisto ymmarrettavaan
muotoon ilman, ettd se menett&dd merkitystéan tai sen sisaltdmé informaatio muuttuu. (Eskola
& Suoranta 1998) Sisallonanalyysin ja vertailevan analyysin kautta aineistosta etsitdan
eroavaisuuksia ja samankaltaisuuksia kayttamélld loogista péaattelyd ja tutkijan omaa

tulkintaa. Taman tarkoituksena on luoda aineisto uudenlaiseksi kokonaisuudeksi, josta
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lukijalla on mahdollisuus ymmértdd tutkijan paattelyn tulokset kerdtystd aineistosta
(Hamaél&inen 1987).

Siséllénanalyysi on laadullisen tutkimuksen yksi keskeisimmista tyokaluista. Se on yksi
tutkimuksen tutkimusmenetelmistd, jota kaytetdan erittdin paljon juuri kvalitatiivisessa
tutkimuksessa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91). Sisallonanalyysi on siit4 erinomainen valinta
tutkimukseen, silld se mahdollistaa erilaisten aineistojen, kuten arkistoaineistojen ja
haastatteluiden yhdistelyn (Silvasti 2014, 33 & 36).

Siséllonanalyysissa kdytetadn perinteisesti sanatarkkaa litterointia (Silvasti 2014, 36). Tassa
tutkimuksessa haastatteluja ei litteroitu sanatarkasti haastattelujen suuresta méaérasta
johtuen, vaan kaytettiin aineiston teema-alueittain tapahtuvaa jaottelua, jossa litteroinnin
taso oli argumentteja referoiva litterointi. Sanatarkkaan litterointiin paatyivét tutkimuksen
kannalta relevantit puheenvuorot seké aihealueet. Litteroinnista jaivét pois vastaukset, jotka
eivat vastanneet esitettyyn kysymykseen riittdvéan tarkasti, vaan menivat kysymyksen
vierestd. Yliméaardiset aadnndhdykset ja haastateltavien merkityksettoméat keskeytykset
jatettiin pois litteroinnista, mikali kyseessé ei ollut tutkimuksen kannalta merkittava
puheenvuoro. Haastattelujen tarkein anti oli kuitenkin jokaisessa haastattelussa esitetyt
argumentit, ehdotukset seka ideat. Ndma& my6s poimittiin  haastatteluista omien
kappaleidensa alle ja tata kutsutaan teemoitteluksi. Termi tarkoittaa sitd, ettd aineisto
pilkotaan eri aihepiirien mukaan (Tuomi & Sarajarvi 2009, 93). Aineiston pilkkomisella eri
teemojen alle on tarkoituksena etsié keskeisiin teemoihin erilaisia nakemyksia ja ajatuksia.
Vaikka tutkimus pyritddn pitamaéan aineistolahtéisena sisallonanalyysina, kaytanndssa
teoriaohjaavuudeltakaan ~ ei  voida  tdysin  valttyd.  Teoriaohjaavuus  nékyy
haastattelukysymyksid valittaessa ja niistd on nahtavissa tutkijan oma késitys kysymykseen
liittyvastd aihealueesta, mika on muodostunut muuta tutkimusta ja kirjallisuutta lukiessa.

Toinen metodi on vertaileva tutkimus. Vertailevaa tutkimustapaa on kaytetty jo yli kaksi
vuosituhatta ja sen syntypaikka on antiikin Kreikassa 400-luvulla eaa. Tutkimustapa
mahdollistaa erilaisten seikkojen, piirteiden, kehityskohteiden tai ongelmatilanteiden
Ioytamisen tutkimuskohteesta. (Myllyntaus 1995, 1-2) lhmisen ajatteluun on rakentunut
malli asioiden vertailulle ja se on luonteenomainen piirre lahes jokaisessa ihmisessé
(Kekkonen 2008). Vertaileva tutkimustapa mahdollistaa haastattelujen analysoinnin
nakokulmasta, jossa tydntekijét ja johto edustavat kahta erilaista ryhmad, vaikka tama ei

olisikaan valttaméatta todellinen kahtiajako. Johto ja tyontekijat valikoituivat erillisiksi



47

ryhmikseen puhtaasti valta-asetelman vuoksi ja tdima oli luontevin tapa toteuttaa haastattelut
kyseisesséd ympadristossd. Haastatteluja ei analysoida yksittdin, vaan molempien ryhmien
kohdalla niistda on muodostettu enemmistovoittoiset mielipidejoukot, jossa tulkitaan siis
yksinkertaisesti enemmiston mielipiteitd, ellei toisin ilmaista. Joissain kohdissa jokaista
esille tullutta ongelmaa tai ehdotusta ole listattu, koska kaikkien haastatteluista saatujen
ehdotusten kasittely olisi paisuttanut tutkimusta liiaksi. Vertailevalla tutkimustavalla
aineistosta on myds mahdollista pyrkia paattelemaéan erilaisia mahdollisia ennusteita
(Landman 2005).
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6 ORGANISAATIOYMPARISTO

Taman kappaleen tarkoituksena on analysoida haastatteluaineistoja. Kuten aiemmin on
mainittu, analyysissa kaytetddn aineistolahtdista siséllonanalyysia ja vertaillaan
tyontekijoiden ja johdon vastauksia paikoittain keskendan, joten tutkimuksessa kéytetdén
my0Os vertailevaa tutkimustapaa. Kappaleessa esiintyva analyysi pyrkii selittdmééan ja
taustoittamaan haastateltavien vastauksia ja ajatuksia. Kappaleiden valeissé esiintyvat
sitaatit ovat tukemassa tai antamassa perspektiivié itse tutkimukselle ja sen analysoinnille.
Sitaatin alussa esiintyy sana ”johto” tai ’tyontekija” kertomassa siitd, kummanko ryhman
haastateltavasta on kyse. Sitaateissa esiintyva kohta [leikattu] tarkoittaa sitd, etta tekstista on
poistettu joko irrelevantti kohta, nimi tai positio, josta olisi mahdollisuus tunnistaa
haastateltava tai muu organisaatiossa toimiva henkilo. Ainoa poikkeus on er&an
haastateltavan puhuessa puheenjohtajasta tai toiminnanjohtajasta. Tdma poikkeus on tehty
sen takia, koska puheenjohtaja, puheenjohtajuus ja toiminnanjohtaja liittyvat paatésvaltaan
ja valtaan niin tiiviisti. Kyseessa on liséksi spekulatiivinen sitaatti, jossa ei esiinny suoraa
kritiikkkia tai muuta negatiivista mainintaa, joten tdmén sitaatti on voitu siséllyttaa

tutkielmaan.

Seuraavaksi haastattelut kaydaan Ilapi teemoittain, joka on luettavissa jokaisen
haastattelukohdan otsikosta.

6.1 Organisaatio ja ty0

Haastattelut alkoivat keskustelulla organisaatiosta yleisesti. Organisaation kehityskohteista
tai ongelmallisista osa-alueista puhuttaessa oli nahtavilla selkeé ero tyontekijéiden ja johdon
nakemyksissd, mutta samankaltaisia ongelmia esiintyi todella paljon. Tydntekijat toivoivat
kehitystda paatoksenteon avoimuudessa, keskusteluilmapiirissa ja henkiloston vahaisessé
méaérassd. Johto puolestaan naki kehityskohteina toimintojen selkedmman linjaamisen ja
dokumentoinnin, jasenhankinnan jalkauttamisen tukevammin jokaiseen yksikkdon,
analytiikan kayton lisdédmisen tydskentelyssé sekd koulutuksen jarjestamisen yhden yksikon

alle. Ryhmien vélilla oli myds samankaltaisuuksia néhtavissa, kuten kasitys johtoryhmén
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pienehkosta paatosvallasta, johtamisjarjestyksen epdaselvyydestd, kiireen korkeasta
maarésta, yksikoiden digiaikaan siirtymisesté seké séhkoisten tyovélineiden lisddmisessé ja
yksikoiden vélisen yhteistyon seka viestinnan parantamisesta. Erityisesti tyokiireet tulivat
molemmissa ryhmissa vahvasti esille. Kiireen laatu ja syyt vaihtelivat yksikoittdin erittdin
paljon ja sen syind nahtiin esimerkiksi ongelmat tietojérjestelmissa, ad hoc -tyyppisten
tehtavien korkea maéara ja valtavat sdéhkopostiméaarat. Lisaksi paikoittaisen heikon sisdisen
viestinnan nahtiin osaltaan nostavan Kiireen astetta, koska tyohon liittyvan tiedon hankintaan

menee liian paljon aikaa.

Vaikka haastatteluissa oli selkeitd samankaltaisuuksia, vastauksia analysoidessa on selvia
eroja vastausten teemoissa. Tyontekijoiden kehityskohteista usea osa oli puhtaasti
organisaation yleiseen ilmapiiriin liittyvid; johto taas keskittyi kehityskohteissaan
huomattavasti enemman muutoksiin organisaation toimintatavoissa. Tdma selittyy tietysti

osittain sill&, ettd johdon ja tydntekijoiden tyon luonne on hyvin erilaista.

Johto: Ehkéa semmonen kehityskohde, etta yhteiskunta muuttuu hirveetd vauhtia niin
tavallaan tota noin meill& ei osin olla siind vauhdissa ehka riittdvésti mukana. En
tarkota et organisaatioo pitéis koko ajan tota muuttaa tai muuta, mut ettd néhtéisiin se
oman tydn tulevaisuus tavallaan suhteessa siihen ympar6ivdan maailmaan ja
erityisesti meidan jasenten ty6maailman muuttumiseen ja siind mun mielesta
riittdvasti td4 koko organisaatio ei ole mukana. Osin yksittaiset tyontekijat kylla, mutta

organisaatiotasolla ei.

Yksikoiden vélinen yhteistyo ja viestintd on tullut esille l1&hes jokaisessa haastattelussa,
ParTy-kyselyissa ja osallistuvan havainnoinnin seurauksena saatuna mielikuvana. Johdon
haastatteluissa yksikdt néhtiin liian reviiritarkkoina ja siiloutuneina. Tyontekijoiden
haastatteluissa todettiin, ettd yksikot vaikuttavat todella sulkeutuneilta. Tamé nékyy
toisinaan siing, etta syntyy osittain paallekkaista tyotd, kun osa suunniteltavista tapahtumista
saattaa esimerkiksi suuntautua samalle paikkakunnalle, jossa toinen yksikkd on juuri ollut
kédyméssd. Molemmissa haastatteluissa tuli esille johdon tietynlainen omistushalu oman
yksikkdnsd toiminta-alueesta, johon ei haluta toimimaan liiaksi muita yksikoitd seka
vahdinen viestintdhalukkuus yksikoiden valilla. Viestintdhaluttomuuden todettiin johtuvan
joko reviiritarkkuudesta, kiireestd omassa tyossa tai molemmista. Myds eri yksikoiden
erilainen tulkinta yhteisista sddnnoista oli seikka, jonka todettiin aiheuttavan erimielisyyksia

organisaation sisalla.
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Tyontekija: On paljon asioita joista kuulee, et ndin tehdaén ku ylempéa joku sanoo.
Mut sit sille ei voi mitddn ku ndin on ylempaa sanottu. [Leikattu] Ma en esimerkiks
koe, et ois ihan hirveen keskusteleva ilmapiiri tai sillee, et oikeesti yhdessd mietitéa,
et jos jollekki ois tarvetta tai [tauko] en koe et ois keskusteleva ilmapiiri.

Tyontekijét tarjosivat ratkaisuna ongelmiin esimerkiksi yhteisia palavereja, tietoisuuden
lisddmistéd toisten yksikoiden tydnkuvasta sekd tdménhetkisista projekteista; sahkoisten
viestintaalustojen luomista ja laajempaa kayttoonottoa seka projektinomaisen tydskentelyn
lisadmisté eri yksikoiden vélilla. Johdolta toivottiin linjakkuutta ja yhteisissa sdanndissa
pysymista erityisesti etdtyon osalta molempia ryhmid toimesta. Toisten johtajien
joustaminen sadnngdisséd aiheuttaa epdmiellyttdvid tuntemuksia toisten yksikoiden
tyontekijoissa ja tdma on aiheuttamassa osaltaan erimielisyyksid tai skismaa tyontekijoiden

keskuudessa.

Johto: Meil on taalla tehty tiettyja pelisdantoja ynna muuta, mut jotenki ne unohtuu
ja tulee sooloilua. Ja se aiheuttaa sit henkildston keskuudessa suurta eriarvoisuuden
tunnetta ja porinaa. Ja sit valitetaan, et miten meill4 ei saa jotain ku toises yksikos
saa jotain, niin se aiheuttaa sit ongelmia ja tdhan on kiinnitettava enemmaén
huomioo.

Yksikoiden valiset suhteet nahtiin kuitenkin péépiirteittdin hyvind. Tyontekijat ja johto
tulevat lahtdkohtaisesti keskimaarin véahintdankin kohtalaisesti toimeen kaikkien kanssa ja
yksittdisia ongelmia lukuun ottamatta varsinaisia ongelmatilanteita ei ollut havaittavissa.
Tyontekijoiden ja yksikdiden valilla oli haastattelujen perusteella havaittavissa jonkinlaisia
kilpailuasetelmia, esimerkiksi suoraan yksikoiden vélilla tai yksikoiden sisélla olevien
tiimien sisélla. Tama tuli esille haastateltavien kokemuksina siitd, ettd he kokevat joidenkin
pitdvdn omaa tyotdan tai yksikkoadn organisaatiolle tarkedampéna kuin toisia. Johdon
haastatteluissa puolestaan todettiin, ettd samaa on havaittavissa joidenkin johtajien kohdalla,

mutta kukaan ei ainakaan itse suoraan todennut ajattelevansa néin.

Yksikoistd puhuttaessa vastaukset eivdt eronneet luonteeltaan paljoakaan. Molemmat
ryhmat nakivét yksikoiden valisessé yhteistydssa selkedsti ongelmatilanteita ja iso osa oli
ongelman syistédkin samaa mieltd. Ratkaisuista puhuttaessa tyontekijoiden keskuudesta tuli
selkeasti ilmi kdytdnnonl&dheisempi l&hestymistapa. Vaikka osa johdosta oli tarjoamassa

myos konkreettisia ratkaisuehdotuksia, siitd huolimatta useamman johdon jédsenen mielestéa
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ongelmat johtuivat enemman ilmapiiristd, johon pitdisi saada asennemuutosta. Tadma ero oli

selkedsti nahtavissa eri haastatteluissa.

Tyontekija: Méa en niinku tiedd, et onks ne [yksikdiden véliset suhteet], en usko et ne
sindlladn on huonot. Mut kyl meidan palavereis puhutaan huonoo tai negatiivista
toisista yksikoista. [Leikattu] Niiden toimintatavoista lahinnd, en tii4 miten tietosta se
on. Véha sellanen asetelma, et noi vastaan me. Jotenki et noi ei vaan ymmarra meita.

Organisaation toimintakulttuuriin liittyen molemmat ryhmat toivoivat tulevaisuudessa
avoimempaa ilmapiirid. Tahan ehdotettiin vapaamuotoisten keskustelutilaisuuksien ja
tapahtumien lisddmistd, sisaisen viestinnan radikaalia kehittdmistd, vastuunjaon seka
tyoryhmétoiminnan selkiyttdmistd  ja  avoimemman sekd  turvallisemman
keskustelukulttuurin lisadmistd. Johdon haastatteluissa toivottiin myos kehittamispaivien
lisadmistd esimerkiksi pelkastadn johtajille. Juuti & Vuorela (2015) toteavat, ettd
tyéhyvinvoinnin kehittdminen erilaisten tapahtumien avulla auttaa myds véahentaméaan
organisaatiossa koettavaa eriarvoisuutta ja on tatd kautta edistaméssa kaivattua

keskusteluilmapiriin avoimuutta.

Selkeitd organisaatiorakenteeseen liittyvid muutoksia ehdotettiin  kummankin ryhman
haastatteluissa hyvin véhén. Johtajista neljd yhdekséstd ehdotti liittokokouksen
lakkauttamista, kun vastaavasti tyontekijoista tata ehdotti yksi. Liittokokous nahtiin erittéin
kalliina ja paljon tyontekijaresursseja vievéana tapahtumana, jonka paatokset voitaisiin ratkoa
ongelmitta myo6s edustajiston kokouksessa. Osa lakkauttamisen puolella olleista
haastatelluista ei liséisi mitadéan liittokokouksen tilalle, mutta muutama ehdotti laajennettua
edustajiston kokousta korvaamaan liittokokousta.

6.2 Johtaminen, valta ja tyopaikkademokratia

Johtamista, valtaa ja organisaation demokraattisuutta ké&siteltiin haastatteluissa usean eri
kohdan alla, johtuen siitd, ettd moni kysymys olisi sopinut useammankin eri teeman alle.
Otsikon mukaisia teemoja késiteltiin yksikoiden vallasta, organisaation sisdisesta vallasta,

johtamisesta sekd tyOpaikkademokratiasta ja yhdenvertaisuudesta puhuttaessa.
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Johtohaastattelujen perusteella moni n&ki organisaation hyvin puheenjohtajavetoisena, mika
ei ollut 1ahtokohtaisesti huono asia. Puheenjohtajavetoisuuden todettiin olevan hyva seikka
esimerkiksi puheenjohtajan ja johdon l&heisen suhteen luomisessa. Sen Kkoettiin vahvistavan
tunnetta siitd, ettd molemmilla osapuolilla on ajantasainen tieto siitd, mitd organisaatiossa ja
siihen vaikuttavissa asioissa on talla hetkella meneill&&n. Toisaalta ongelmia néhtiin siing,
ettd johto koki oman pé&&tdsvaltansa kaventuneen tdman seurauksena, miké taas loi ongelmia

esimerkiksi paatosvaltaketjun hahmottamisessa.

Johto: Voi sanoo et kyl tdd on hyvin voimakas niinku paallikkodvirasto, eli
puheenjohtajan valta on tassa ihan suvereeni. Eli tossa hanelld on todella suuri valta.

Paadtosvaltaketjun hahmottamiseen liittyvat ongelmat tulivat esille ldhes kaikissa
haastatteluissa, silld aina johdolla ei ole ollut tietoa siitd, mitka asiat tulee kierréattda kenenkin
henkilon tai johtajapalaverin kautta. Yleisesti ottaen johto kuitenkin néki vallan jakautuvan
kohtalaisen tasaisesti. Lahes kaikki haastatellut johtajat ja p&allikét kokivat olevansa itse
padtosvallaltaan tasavertaisessa asemassa muiden yksikoiden johtajien tai vastaavasti
paallikdiden kanssa. Osa johdosta halusi kehittdd paatoksentekoa erityisesti johtoryhman
toimintaa selkeyttamélld, kuulemalla henkilostd enemman ja keskustelua lisaamalla,
erityisesti  péaatoksid henkilostolle perusteltaessa. Muita keinoja olivat yhteisten
suunnittelupalaverien madran kasvattaminen ja avoimuuden lisaédminen. Naiden lisaksi
eniten esille nousi johtamisjérjestelmén selkiyttaminen, erityisesti liittohallituksen,
tydvaliokunnan, johtoryhman, johtajapalaverin, puheenjohtajan, johtajien ja paallikdiden

osalta.

Johto: Ihan yleisella tasolla varmasti se, et meidén niinku hallinnon prosessit pitéis
kuvata niin et ne ois kuvattuna ja niin et ne ois hyvaksyttyna. Et meil on hyvin sellasen
yleisen tason johtamisjérjestelmd kuvattuna ja siiné tavallaan kdyd&an sitd prosessia
14pi, mut se ei o0 mun mielesta riittdvan selked ja napakka ja sellanen et kaikki meidéan
organisaatiossa ja hallinnossa tuntis ja tietdis sen.

Yleisid ongelmia johtamisjarjestyksessa ei siis ole niin kutsutun chain of command -

jarjestelman selkeys, vaan tdmén ketjun sisalla olevat toimivaltasuhteet, eli periaatteessa
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skalaariketjuun 1 liittyvat epaselvyydet. Toimivaltasuhteiden epéselvyyteen vaikuttaa
osittain ajastaan jaljessa oleva johtamisjarjestys, tietynasteinen reviiritietoisuus yksikoiden
valilla sekd organisaation sisdinen kamppailu vallasta. Kamppailu vallasta voi
lahtdkohtaisesti kuulostaa pahalta asialta, mutta se on organisaatioissa normaalia. Michels
(1925) kertoo, ettd mikaan organisaatio ei voi toimia tdysin demokraattisesti, vaan niissa on
aina havaittavissa oligarkkisia piirteitd. Tall4 tarkoitetaan sita, ettd vaikka organisaatio
arvottaisi osallisuutta enemmén kuin toimintakyvyn nopeutta, se ei siltikddn kykene

toimimaan taysin demokraattisesti esimerkiksi operatiivisessa toiminnassaan.

Itse johtamisesta ja johtamisperiaatteista kysyttdessa lahes jokainen johdon haastateltava
naki periaatteensa olevan positiivisia, avoimia, osallistavia ja oikeudenmukaisia. Todettiin,
ettd johtajan ja paallikon rooli on osallaan olla edistaméassa tydyhteisdn toimivuutta oman
kaytoksen ja toimintatapojen luomisen kautta. Motivoinnin néhtiin olevan yksi tarkeimmisté
menestyksekk&éan johtamisen edellytyksista yhdessa avoimen keskusteluilmapiriin kanssa.
Osa haastateltavista totesi olevansa vaativia, mutta antavansa vastineena vapautta. Raamien
ja pelisaantdjen haluttiin olevan selkedt, mutta niiden sisalla toimiminen on vahemman

rajoitettua.

ParTy-kyselyjen tulokset 2014 ja 2017 jakoivat johtajien ja paallikdiden mielipiteita tulosten
syista hyvin paljon. Vuonna 2017 toimiston sisaiset neuvottelut olivat kdynnissa, joten ne
luonnollisesti vaikuttivat kyselyn tuloksiin organisaation ilmapiirista hyvin paljon. Vuoden
2014 kyselyn keskiarvot olivat aika pitkédlti samoja kuin Diacor terveyspalvelujen

toteuttamissa muissakin kyselyissa (2014 & 2017). Keskiarvoa korkeammaksi SuPerissa

! Skalaariketjussa A:n molemmat “siivekkeet” muodostavat oman yksikkonsé ja A:n kérki on liiton johtaja.
Talléin avunpyynnon tai kyselyn ei tarvitse kulkea koko organisaation mittaa tasolta F tasolle A ja viela
tdmaén jalkeen tasolta A tasolle P, vaan se voi mennd poikkiviivan kohdalta toiseen yksikkdon tasolta F
tasolle P, esimerkiksi juuri tydparilta tyoparille.

A
Bf\.L
C

Skalaariketju
(Kuva 2, Fayol 1930, 34)
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arvioitiin oman esimiehen toiminta ja puolestaan keskiarvoa heikompi arvosana annettiin
yleisesti johdon toiminnalle sekd tydryhmien valiselle yhteisty6lle. Tuloksissa ei sindnséa ole
mitéan halyttavaa, mutta kaikkein raikeimmin esiin nousi ongelma tyéryhmien yhteistyosta,
niin haastatteluissa kuin Diacorin kyselyssakin. Johto naki syind tuloksiin esimerkiksi
kiireen, jolloin ei valttdamatta ehditd huomioida yksittdisten tydntekijoiden mielipiteitéd
tasaveroisesti. Osa taas puolestaan koki, ettd tulokset olisivat todennakdisesti edelleen samat

johtuen valimatkasta tyontekijoiden ja johdon valilla.

Kaikki johdon haastateltavat totesivat, etta tyontekijoilla on hyvat mahdollisuudet toimia
vapaasti tydssédan. Toiminnan raamit ovat johdon mielesta selke&sti madariteltyja, mutta
niiden sisalla toimintamahdollisuudet ovat Kkohtalaisen vapaat. Tyontekijoiden
haastatteluissa puolestaan paatoksenteossa seka ParTyn tuloksissa néhtiin ongelmina
erityisesti  paatoksenteon avoimuuden ja siihen liittyvdn keskustelun  puute,
henkilOstoedustajan puuttuminen edustajiston kokouksista sek& johtajapalaverin asema.
Padtoksenteon avoimuuteen liittyvat ongelmat tulivat erityisesti esille siing, ettd osa
tyontekijoista koki joidenkin paatdsten tulevan ikéaén kuin salama kirkkaalta taivaalta ilman,
ettd niistd olisi ollut kunnollista keskustelua tai tiedotusta. Johtajapalaveri nahtiin hyvin
kaukaisena instanssina, jonka sisalla kéaydyista keskusteluista tai paatoksista tulee hyvin
vahan tietoa itse tyontekijoille. Johtajapalaverien tiedonvalityksen koettiin olevan hyvin
marginaalista ja tdma aiheutti ongelmia toisinaan tydn suorittamisen kannalta seka oli

vahvistamassa organisaatiohierarkiaa.

Johto: Aina vedotaan, et johtajapalaveris on péatetty ndin ja nain. Emma tiia sit et
paatetddnko sielld, paattdako kenties vaikka joku vaikka puheenjohtaja tai
puheenjohtaja ja toiminnanjohtaja vai onko se sielld puheenjohtajapalaverissa. En tiié.

Henkildstdedustajan osallistuminen edustajiston kokoukseen puheoikeutettuna edustajana
tuli esille 1&hes joka toisessa tyontekijéhaastattelussa. Erityisesti toivottiin sit4, ettd edustaja
voisi osallistua edustajistossa kaytyyn keskusteluun etenkin niissé asioissa, jotka koskettavat
henkilostod. Tamé koettiin tarpeelliseksi osaksi siitd syystd, etta liittohallituksella on
mahdollisuus kdyda paatokseen tahtddvaa keskustelua ilman, ettd henkilostdedustaja on
lasn&. Johdon haastatteluissa puolestaan kysymys henkildstdedustajan osallistumisesta jakoi
hyvin paljon mielipiteitd. Jotkut haastateltavat nakivat nykyisen tilanteen riittdvan hyvéna ja

he eivét kokeneet tarvetta muutokselle. Syiné tdhan olivat esimerkiksi se, ettd muutos soisi
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vuodessa liikaa tydresursseja seka se ettd se ei toisi varsinaisesti mitdan konkreettista
vaikutusmahdollisuutta edustajiston p&atoksiin, koska henkilostoedustajalla ei ole
aanioikeutta. Toinen puoli taas ajatteli, ettd henkildstdedustajan osallistumisella edustajiston
kokouksiin  annettaisiin  tyontekijoille  &anitorvi  myods  tille  suuremmalle
keskustelufoorumille. Se lisdisi tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia ja ainakin tunnetta

siité, ettd heitd kuunnellaan myds organisaation ylemmissa paattavissa elimissa.

Tyontekija: No mun mielest se ois varmaan iha hyva ja positiivinen juttu. Sit et en tiid
vaikuttaako se kamalasti mihink&& nii en tiid sit, mut mun tai ainaki mun mielest se
0is hyvé et ois mahollisuus saada sanottuu néita tai niitd juttui mihin tarvitaan niin sit
siel edustajistossakin.

Enemmistd johdon haastateltavista oli sitd mieltd, ettd henkildstdedustajan olisi hyva olla
mukana edustajiston kokouksissa, jos henkilostd kokee siihen tarvetta. Perustelut
vaikutusmahdollisuuksien ja organisaation sisdaisen demokratian lisaantymisesta, oli se sitten
néenndista tai todellista demokratiaa ja vaikutusvaltaa, ovat kuitenkin merkitykselliset itse
tyomoraalin kannalta ja nditd perusteita ké&siteltiin aiemmin tutkimuksen kohdassa 4.6
Tyo6hyvinvointi. Sindnsd argumentit ovat hyvia my0s ehdotusta vastaan, silla
henkildstdedustajan on vaikea olla edustamassa koko laajaa tydyhteisdad. Mikali varsinaiseen
paatoksentekoon haluaa myos todellisuudessa vaikuttaa, se vaatii edustajalta retorisia taitoja.
40 hengelle puhuminen virallisessa tilaisuudessa ei ole valttaméatta helppoa ja tdma olisi
mya0s asettamassa henkiléstoedustajalle erilaisia paineita verrattuna siihen mita han nykyaan
tehtdavissédén kohtaa, silla tietynlainen retoriikan ja politiikan taitaminen tulisi vahvemmin

osaksi hanen toimenkuvaansa.

Yksikdiden sisaiset valtasuhteet nahtiin johdon haastatteluissa samankaltaisina kuin yleisesti
toimiston valtasuhteissa. Poikkeuksena tietysti oli se, ettd yksikon sisélld viimeinen
sanavalta p&atoksistd on yksistadn sen johtajalla. Kaikki haastateltavat totesivat, ettd
tyontekijoilla on mahdollisuus olla keskustelemassa ja taten vaikuttamassa tehtyihin
paatoksiin. Kaikki johtajat nékivéat alaisensa hyvin itseohjautuvina ja véhaista kontrollia tai
valvontaa vaativina yksiloind, joilla on hyva asiaosaaminen omasta tyostdan. Johdon
mielestd organisaation sisalld tapahtuvassa padtoksenteossa tyontekijoitd kuullaan
vahintadnkin kohtalaisesti, mutta ymmadrrettiin my0ds se tilanne, ettd kaikista asioista
paatettdessa ei ole mahdollista tiedustella jokaisen mielipidettd. Johto oli kuitenkin yht&

mieltd siitd, ettd yksikdissa on hyvin méériteltynd toiminta-alueen raamit ja tavoitteet —
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raamien sisélld tydskentely voi olla hyvinkin vapaata, kunhan vain péastdan asetettuihin
tavoitteisiin. TyoOntekijat puolestaan ajattelivat asiaa hyvinkin eri tavalla. Noin puolet
haastatelluista koki, ettd vaikka heilla on ndenndinen vapaus olla toteuttamassa ty6taan
omalla tavallaan, silti heidan tekemisiddn pyritddn mikromanageroimaan ja valvomaan
toisinaan turhankin tarkasti. Tdamé koettiin osaltaan ahdistavana, tyon iloa syovéna seka
luovan tunnetta siita, ettd he eivat johdon mielestd osaa tehdd tyotaan. Tyontekijat
perddnkuuluttivat vapautta tydskennelld ilman liiallista kontrollia, kunhan vain tavoitteisiin
paastaan. Paatosvallan nahtiin olevan pitkalti johdon kasissa muutamia poikkeuksia lukuun
ottamatta. Osa tyontekijoista tunsi, ettd he eivét kykene vaikuttamaan tarpeeksi yksikoiden
sisdlla paatettaviin asioihin. Toisaalta osa néki nykyisen tilanteen hyvéana. Yksikoiden sisélla
toimivan tyopaikkademokraattisuuden arvioitiin vaikuttavan myds koko toimiston tasolla
tapahtuvaan demokraattisuuteen. Téatd perusteltiin esimerkiksi silla, ettd joidenkin
yksikoiden esimiehet ottavat tyontekijoiden mielipiteet paremmin huomioon johtajien
keskuudessa kaytdvassa keskustelussa, kun taas osa esimiehisté kdytti omia nakemyksiaén

yksikdiden yleisind mielipiteina.

Tyontekija: Yksikdn johtaja saattaa kdyttdd omaa visiotaan. Meil on ndenndinen
mahdollisuus vaikuttaa. Saatetaan sanella joitain juttui jo tdysin valmiina ja tekeminen
on naulattu pitkalle valmiiks. Ehk pienii vivahteita saattaa saada sinne l&pi, mut hyvin
pitk&lti johtaja on miettiny sen valmiiks.

Kysyttéessa tyontekijoiden vapaudesta tehda toitddn ryhmien vastaukset vaihtelivat hyvin
paljon tyontekijoiden ja johdon wvalilla&. Molemmat ryhmat arvioivat tyodntekijat
lahtdkohtaisesti oma-aloitteisiksi ja oman alansa ammattilaisiksi. Erot kontrollin maaraa
arvioitaessa selittyvéat ainakin osittain sill4, ettd molemmilla ryhmilla on lahtokohtaisesti
hyvin erilainen suhde valtaan. Johto on ké&yttdmdssé sitd ja tyontekijat ovat usein
vallankéyton kohteena. Sen kohteena oleminen tarkoittaa yksinkertaisesti sitd, etta johto on
vaikuttamassa Valilla esimerkiksi tyOtehtavien priorisointiin tai tyon tavoitteisiin.
TyoOntekijat puolestaan ovat mahdollisuuksiensa mukaan vaikuttamassa néihin
priorisointeihin tai tavoitteisiin, mutta lopulta heilld on asiassa vain puheoikeus, eiké

useinkaan varsinaista danioikeutta.

Haastatteluissa tuli esiin tyontekijoiden mielipide organisaatiossa vallitsevasta liian vahvasta

ja osittain aggressiivisesta johtamisen kulttuurista. T&méa ei ollut luomassa luottavaista
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ilmapiiria tyontekijoiden keskuudessa, vaan sitd kuvattiin enemmaénkin holhoavana.
Konkreettisena esimerkkind mainittiin etatyo, josta taytyy pyytaa kirjallinen lupa ja paivan
jalkeen Kirjoittaa raportti tehdyistda asioista. Luvan pyytamisen néhtiin sinallaan ihan
kaytannollisend ja tarkednd asiana, mutta raportin Kirjoittaminen koettiin 1&ahinnd ajan
hukkana, koska vastaavasti toimistolla tyoskennellessa ei tarvitse kirjoittaa raportteja
paivastaan. Tama tulkittiin siten, ettd johto nakee etdpdivét lahinnd lepopaiving, vaikka
tyontekijoiden mukaan etépdivind tyonteko on huomattavasti tehokkaampaa. Etapaivien
tehokkuutta perusteltiin taukojen véhyydella ja silla, ettd keskeytyksié ei juurikaan tule.
Tahan toivottiin erityisesti muutosta, silla tyontekijat kokivat kuilun itsensé ja johdon valilla
toisinaan liiankin  suureksi.  Aggressiiviseen  johtamiseen viitattiin  esimerkiksi
menneisyydessd tapahtuneilla ongelmatilanteilla, jossa johdon kaytdés ei aina ollut
tyontekijoiden mielesta asiallista. Téllainen kéytos aiheutti tyéntekijoissa varautuneisuutta,

tyomotivaation ja tyon ilon laskua seka vaikeutti tydssa jaksamista.

Tyontekija: Vaikka kyse ois pienest asiast niin se saatetaan ampuu heti alas. [Leikattu]
Sit nykypéivén jarjestbmaailma ja ylipaataan tydelamés toivotaan et aina kaikki
kayttaytyis sillee natisti et ei tarttis pelatd jonku kaa asioimist, mut ikdvaa mut se ei
aina oo téllee ollu taal.

Konkreettista numeroarviointia asteikolla 1-10 kysyessa organisaation johto sai
tyontekijoilta kohtalaisen arvosanan 6,5 2 ja oma henkilokohtainen esimies sai arvioksi 6 .
Molemmat arvosanat ovat kohtalaisia asteikon ollessa niin laaja. Asteikolla tulikin paljon
vaihteluita aina arvosanoista kaksi arvosanaan kymmenen. Syina huonoihin arvosteluihin
mainittiin esimerkiksi pelko leimautumisesta typeraksi esimiehen silmissg, epdasiallisuus,
huono ja sulkeutunut keskusteluilmapiiri sekd henkilokemiat. Jotkut tyOntekijoista
puolestaan arvioivat oman esimiehensa avoimuuden seké keskusteluhalukkuuden hyvéksi.
Arvioinneissa tuli siis ldhes pdinvastaisia nakemyksia yleisesti johtoa ja esimiesta
arvioitaessa. Néité arviointeja ei voi kuitenkaan yleistdd koko toimiston mielipiteiksi tai
erityisen huonoiksi, silld otanta on koko toimiston tasolla pieni (n. 20 %). Lisaksi
haastateltavien arviot vaihtelivat johdon ja esimiehen toiminnasta hyvin paljon. Arvosanat 6

ja 6,5 ovat arvostelutaulukon keskikohdan ylapuolella, joten ne ovat ndhtavissé vahintadankin

2 Keskiarvo tyontekijoiden haastatteluista saaduista arvioista
3 Keskiarvo tyontekijoiden haastatteluista saaduista arvioista
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kohtalaisina. Tdma on tietysti tulkintakysymys, koska jokaisella haastateltavalla on omat

kasityksensa arvostelutaulukon arvosanojen hyvyydesta ja huonoudesta.

Hyvéna asiana tyontekijat kokivat myods esimerkiksi sen, ettd osa johdosta kaytti 10
minuuttisen kahvitaukonsa péivittdin tyontekijoiden kanssa vapaamuotoiseen rupatteluun
kahvihuoneen puolella. Se puolestaan lisési yhteenkuuluvuuden tunnetta seka auttoi myods
tuntemaan johtoa tydtehtavien ulkopuolella. Tété toivottiinkin kaikilta johtajilta. Kyseinen
ajatusmalli on looginen, silld johdon kanssa puhuminen arkipdivan asioista madaltaa
todenndkdisesti myos kynnysta Kiperistd tydasioista puhumiseen. Tamén kautta silld on
suora vaikutus myos sekd johdon ettd tyontekijoiden aiemmin mainitsemaan avoimempaan

keskustelukulttuuriin.

Keskiarvoltaan tyopaikkademokratia toteutui johdon mielestd hyvin. Tyontekijoit,
paallikoita ja johtajia kuullaan paatoksissa hyvin muutamia yksittdisia kertoja lukuun
ottamatta. Joissakin tilanteissa paatdksien nahtiin tulevan tarjoiltuina, jotka piti vieda lapi
sellaisinaan ilman, ettd itse johtaja tai paallikkoé paasi asiaan kunnolla vaikuttamaan. Naitéa
tapauksia kuitenkin todettiin olevan aika vahan. Joillain tydntekijoilla koettiin olevan
enemméan sanavaltaa joissain asioissa, vaikka kaikkia kuunneltaisiinkin yhta paljon.
Yleisesti ottaen kysymyksen vastaukset jakautuivat hyvin paljon, mutta keskiarvoltaan
tydyhteison demokraattisuuden koettiin toteutuvan hyvin. Joillakin haastateltavilla kuitenkin
oli tunne, ettd todellisia vaikutusmahdollisuuksia ei juurikaan ole, koska p&atdsvalta on
keskittynyt lahes taysin esimiehelle.

Tyontekija: No kyl se on varmaan téas keskustelukulttuuris. Se ei 00 aina avointa ollu
et riippuu toki yksikostd ja asiast, mut joissain kohdis ei oikein saada sellast
keskusteluu et kaikki vois olla d&nes, koska joku saattaa ottaa sen palaverin taysin
haltuun ja sit muut vaan menee siin virran mukana ku ne ei oo valttis yhtd aanekkaita
ihmisii. Et silleen se keskustelu tai oikeestaan jopa kokouskulttuuri tdytys muuttuu et
joku ei voi yksin dominoida koko tilannetta. Siit ei 0o sit kiva l&htee etenee, ku tuntuu
et muut ei 0o saanu vaikuttaa asiaan yhtaan.

Demokratiasta ja tydpaikkademokratiasta puhuttaessa tdytyy aina muistaa se, ettad
demokraattisuuden kokemus on eri asia kuin se mita se todellisuudessa on. Tunne kuulluksi
tulemisesta ja paatoksenteon avoimuudesta ajaa joissain tilanteissa saman asian kuin se, etta

tilanne oikeasti todellisuudessa olisi ndin. Joillekin tyopaikkademokratia saattaa tarkoittaa
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enemmankin sitd, etta paatokset tehddan heidan omaa ajattelutapaansa noudattaen, kun taas
toisille riittaa se, ettd heidan mielipidettadn on kysytty padtosté suunniteltaessa.

6.3 Ammattiosastot

Ammattiosastoja késiteltiin haastatteluissa muutamastakin syystd: ammattiosastoissa
tapahtuu paljolti varsinaisen kentdn toimintaa ja paikallista edunvalvontaa. Varsinaiset
paattajat, eli liittohallituksen ja edustajiston jdsenet, valitaan ammattiosastojen niista

jasenistd, jotka ovat lahteneet ehdokkaiksi vaaleihin.

Lahes kaikki johdosta kokivat, ettd ammattiosastoilla on nykyiselldan riittavésti valtaa
asioista péaatettdessa. Ammattiosastot voivat tehdd aloitteita sekd lobata toimiston,

edustajiston tai hallituksen jasenid ja lahted itse henkildina ehdolle vaaleihin.

Johto: No kyl mun mielestd ihan riittdvasti on [ammattiosastoilla paatosvaltaa]. Et en
tiia sit et mita sit viel lisaks. Toki se saattaa tuntuu et ei oikein oo mahollisuutta
vaikuttaa, mut onhan meil paljon kanavii, mita kautta voi tuoda asioita sit esille.

Tyontekija: Ei mun mielestd. Taal hyvin pitkalti paatetadn kyl kaikest ja sit siel
noudatetaan annettui ohjeita. Ehk enemman vois antaa - tai ainaki vois huomioida
enemman et mita siel niinku meiltd halutaan. Jos tarvitaan apuu tai jotain mallei niin
taél voitais keskittyy sellasiinki asioihin sit enemmaén.

Ammattiosastojen alueellisia valtaeroja ei juurikaan havaittu annetussa esimerkissa
(Helsinki ja Utsjoki)* vaan sen sijaan perdinkuulutettiin ammattiosastojen aktiivisuutta
paikallisessa politiikassa, esimerkiksi median kautta. Enemmist6 tydntekijoistd puolestaan
koki, ettd ammattiosastojen valta on nykyiselldan aika néennéistd. Tamé néakyi ensinnékin
siind, etta toimiston tydntekijoiden véhaisten aikaresurssien takia heilld ei ollut riittavaa
mahdollisuutta auttaa ammattiosastoja esimerkiksi aloitteita tehtdessa. Tasta seuraakin ihan
konkreettisia ongelmia aloitteiden lapipaasysséa. Lisdksi johdon haastatteluissa todettiin

ongelmaksi ammattiosastojen aloitteiden laatu, silla osa saattoi jo poydélle tullessaan olla

4 Esimerkki kahdesta teoriassa identtisestd ammattiosastosta, joista molemmat lahettavat aloitteen toimistolle.
Kasitelladnko aloitteet samalla tavalla, vaikka toinen tulee “naapurista” ja toinen kaukaa?
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sellaisia, joita ei voi hyvaksya esimerkiksi niiden heikon muotoilun takia. Esiin nousi myos
tapaus, jossa pyrittiin vaikuttamaan organisaation ulkopuolella péatettaviin asioihin

edustajistoaloitteen kautta.

Keskimaéarin johdon mielestd ammattiosastoja koulutetaan liian véahan. Erityisesti IT- ja
viestintdkoulutusta haluttaisiin lisdd. Nykyisellddn ammattiosastojen aktiiveista saadaan
koulutettua haastattelujen mukaan vain jadvuoren huippu, silla aktiivien toimikaudet ovat
lyhyita ja koulutusten siséltd saattaa vaihtua nopeasti. Haastatteluissa nousi esille se, etta
ammattiosastoille taytyisi nayttdytyd enemman valmentajina kuin kaskyttdjind ja pyrkié
luomaan heille toimintamalleja tai tyOkaluja toimintaan, jotta he voivat itsekin olla
sammuttelemassa kentdn “pensaspaloja”. Osa haastatelluista kuitenkin néki, ettd
ammattiosastoja koulutetaan nykyisellaan ja kaytettavissé olevien resurssien puitteissa aivan
tarpeeksi paljon. Tyontekijoiden vastaukset jakautuivat hyvin paljon koulutuksen méaaréén
liittyvassa kysymyksessd. Enemmisto oli sitd mieltd, ettd ammattiosastojen koulutusta pitaisi
siirtdd enemman verkkoon. Taménhetkisessa mallissa ongelmana néhtiin erityisesti se, etta
syrjaisempien seutujen ammattiosastoaktiivien on todella vaikea osallistua nykyisiin

koulutuksiin huonojen kulkuyhteyksien takia.

Johdon haastatteluissa nousi esiin toive siitd, ettd tulevaisuudessa ammattiosastoista ja
niiden aktiiveista tulisi terdvampia toimijoita, jotka vaikuttavat paikallisesti tehokkaammin.
Ammattiosastojen aktiiveista puhuttaessa taytyy johdon mukaan kuitenkin muistaa, ettd he
tekevat tyotdnsa ammattiosastoissa vapaaehtoisesti, joten tyoméaara ei saa nousta liian
korkeaksi, jotta uusia aktiiveja saadaan hankittua. Myds tyontekijat olivat samoilla linjoilla
edelld mainituista seikoista, erityisesti ammattiosastojen aktiivien jaksamisesta. Sahkdiset
kyselytyokalut jasenistolle nousivat esiin useasti, silla ne mahdollistaisivat ammattiosastojen
aktiivien tehokkaamman osallistamisen ja tahtotilojen tiedustelun. Osa tydntekijoista toivoi
myos sitd, ettd tulevaisuudessa ammattiosastovastaavat voisivat kiertdd eri
ammattiosastoissa useammin auttamassa heitd ongelmissaan ja kyselemassa heiltd mita he
haluaisivat itse kehittad ja tehda eri tavalla. Tata perusteltiin erityisesti sill, etta toiminnan
tekemiseen osallistettu jasenistd on todennédkdisesti tyytyvéisempia toimintaan, silla he ovat

itse olleet luomassa sita.

Johdon ja tydntekijoiden haastatteluissa nousi myos esille halu nostaa viestinndn maaraa
ammattiosastoilta toimistoa kohti ja samoin toimistolta ammattiosastoille. Jos

ammattiosastoissa tai heidén alueensa ty6paikoilla nousee esiin ongelmia, toimisto haluaisi
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olla ajoissa tietoinen niistd ja pyrkid pohtimaan ratkaisumalleja. Ammattiosastojen aktiiveja
haluttiin my0ds jatkossa ottaa mukaan enemmé&n ammattiosastojen kehittdmistyohon.
Lopuksi esille nousi edustajiston jasenten aktiivisuus ammattiosastojensa, vaalipiiriensa
sekd toimiston Valilld&. Edustajiston jasenet ovat yksittdisida toimiston jarjestdamia
ammattiosastovierailuja lukuun ottamatta jasenten ohkainen kosketuspinta varsinaiseen
organisaatioon. Muutama haastateltava toivoi erityisesti edustajiston jasenten ottavan

enemman roolia juuri valikappaleena toimiston ja ammattiosastojen valilla.

Tyontekija: No ehottomasti siis edustajiston pitéis olla aktiivinen siin et he kuuntelis
ammattiosastoi. Ei siin siis 0o ... tai siis niiden pitdis olla yhteydes oman alueen
ammattiosastoihin ku tottakai sit he on paattdmas myds heidan asioistaan.

Y lipaétansa johdon ja tyontekijoiden puhuessa ammattiosastoista pitaisi Kiinnittdd huomiota
siihen, ettd osalla tyontekijoista on itselldén taustaa ammattiosastoista, kun johdolla sita
keskimaéarin ei juurikaan l0ydy. Tdama ero n&kyi selvimmin esimerkiksi puhuttaessa
ammattiosastojen vaikutusvallasta. Keskimaarin tyontekijoiden mielesta
vaikutusmahdollisuudet eivét ole juurikaan kummoiset. Kyseinen mielipide saattaa johtua
siitd, ettd osa heistd on mahdollisesti joskus ollut ammattiosaston aktiivina ja paassyt
konkreettisesti ndkemaan, mitd vallankdyton vélineitd organisaatioon ammattiosastoilla
oikeasti on. Johto tulee usein organisaatioon hyvin erilaisista taustoista kuin tyontekijéat, siksi
myo6s vaikutusmahdollisuuksista puhuttaessa ryhmien vélilla saattaa olla merkittaviakin
tulkintaeroja. Spesifeista késitteistd, esimerkiksi vaikutusmahdollisuuksista, vallankaytdsta
tai tyopaikkademokratiasta puhuttaessa eri ryhmien keskimadrdiset ajatukset termisté
saattavat olla hyvinkin erilaiset, kuten tutkimuksessa on jo aiemmin esitetty.

Suunnitteilla tulevan sote- ja maakuntauudistuksen my6tad ammattiosastojen toiminta saattaa
tulla muuttumaan. Vield toistaiseksi on vaikea sanoa, kuinka muutos tulee nidkymé&an
esimerkiksi ammattiosastojen rakenteessa. Maakuntien alueella olevat ammattiosastot
joutuvat haastattelujen mukaan todennakdisesti tiivistamaan yhteistyotaan vield entisestaan.
Enemmistd haastateltavista toivoi, ettd ammattiosastojen maaraa ei laskettaisi, silla tdma
johtaisi todennédkoéisesti myds ammattiosastojen aktiivien maardn laskuun. Osa
haastateltavista puolestaan oli suoraan ammattiosastojen vahentamisen kannalla, he
nimittdin nakivat nykyisen madran liian suureksi ja vaikuttavan negatiivisesti pienten

ammattiosastojen vaikutusmahdollisuuksiin.
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6.4 Tiedotus ja sisainen tiedonkulku

Tutkimuksessa sivuttiin jo lyhyesti aiemmin organisaation sisaista tiedonkulkua puhuttaessa
yksikoiden valisesta yhteisty0std, mutta seuraavaksi késitelldén tiedottamista ja sisdista
tiedonkulkua omana kappaleenaan. Erityisesti yksikoiden valinen tiedonkulku koettiin
ongelmaiseksi ldhes jokaisessa haastattelussa ja iso osa haastateltavista, niin johdossa kuin

tyotekijoissakin, koki sen organisaation suurimmaksi ongelmaksi.

Johto: No varmaan taas taytyy palata tahan et kyl yksikdiden tdytyy vaan ottaa isompi
vastuu siit omast viestinnésta ja tata kautta sit pyrkii lisddmaéan sité tiedotusta toisille.
Vaikee on luoda sellasta yksikkdo tai toimielinta joka hoitais yksikoiden vélisen
tiedotuksen kokonaan, et kyl varmaan se taytyis sit johtajista lahtee.

Toimiston sisdisen tiedonkulun arvioinnissa johdon nakemykset erosivat paljon toisistaan.
Osa koki, etta tieto jaetaan hyvin vapaasti, mutta enemmistd koki, etta tietoa pimitetaan
liikaa, joko tietoisesti tai tiedostamattomasti. Tahallinen tiedon pimittdminen on yhdenlaista
vallankéyttod, koska se asettaa tiedon haltijan erilaiseen asemaan suhteessa heihin, joilla ei
tatd informaatiota ole. Tiedonkulkua haluttiin kehittaa erityisesti sahkoisilla valineilla, mutta
useampikin haastateltava totesi, ettd kdytdssa oleva Yhteinen-kansio ei ole tarpeeksi tehokas
valine tiedon ja informaation jakamiseen. Erityisesti johtoryhman roolia korostettiin.
Nykyiselladn sen koettiin toimivan paljolti vain ajankohtaiskatsauksena, mutta usea
haastateltava totesi, ettd sill& olisi mahdollisuutta olla tehokkaampi sisdisen tiedotuksen

valityskanava ja sen tulisi keskittyd myds siséisen yhteistyon kehittamiseen.

Tyontekijat kokivat siséisen tiedonkulun erittdin ongelmaiseksi, niin horisontaalisesti kuin
vertikaalisestikin. Tassa olikin néhtévilla selked ero johdon ja tyontekijoiden valilla. Iso osa
tyontekijoista nosti esiin myods ongelmat johdon ja tyontekijoiden vélisessé viestinndssa, kun
taas johdosta suurin osa keskittyi lahinnd kuvailemaan nimenomaan yksikoiden vélista
tiedonkulkua. Vaikka tydntekijat kokivat vertikaalisen viestinnan osittain ongelmalliseksi,
horisontaalinen viestintd nahtiin silti suurempana ongelmakohtana. Johdolta tydntekijoille
tapahtuneen viestinndn todettiin  kohentuneen ajan saatossa hiukan, etenkin
tiedotustilaisuuksien lisdadnnyttyd. Tiedotustilaisuudet nadyttaytyivat kohtalaisen hyvéana

tiedonvélityksen menetelménd, mutta toisaalta niiden todettiin olevan t&hén liian hidas tapa.
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Erityisesti asioiden suunnitteluvaiheessa tyontekijat kokivat saavansa liilan vahén tietoa
asioiden etenemisestd. Kuvaavaa onkin, ettéd iso osa tyontekijoista koki saavansa suuren osan
informaatiostaan  epdvirallisissa kéytdva- tai kahvipoytédkeskusteluissa. Téllainen
horisontaalisesti tapahtuva informaali viestintd on tietenkin hyva asia, mutta se ei tavoita
suuria joukkoja ja tieto saadaan usein pienissd palasissa. Kuten johdon haastatteluissa
mainittiin, téllainen tyoyhteisdssa tapahtuva huhuviestintd voi pahimmillaan olla myds
ongelmallista. Mikali jollakin tyontekijalla on tietty luulo jostakin asiasta, joka ei ole
paikkaansa pitava, talloin liikkeelle voi lahted harhaluuloja, jotka vaikeuttavat tyontekoa ja

aiheuttavat ongelmatilanteita.

Johto: No on valilla ollu nditd et joku on luullu et joku asia taytyy ny hoitaa tallee
vaikka se tuntuu ihan typeralta. En tiid sit et mista se ajatus on tullu, mut sit se on
saattanu lahtee kiertda ja lopulta se on kantautunu omiin korviin ja sit oon vaan
ihmetelly et no ei t4é ny todellakaa oo téllee. Et miksei tastd oo kukaa tullu aiemmin
sanoo et sitd kautta kyl pitéis miettii et tallasilt jutuilt taytyis katkasta niinku siivet jo
tota paljo aiemmin et se ei hairittis kenenk&én tyontekoo.

Ty0ntekijahaastatteluissa tuli myos esille toive siitd, ettd johdon tulisi avata esimerkiksi
medialle tekemidan ulostuloja entista tarkemmin alaisilleen, silld osa tydntekijoistd saa
paljon yhteydenottoja johdon lausuntoihin liittyen, joita he eivat vélttaméattd osaa avata
mielestddn tarpeeksi kattavasti. Tiedottamiseen toivottiin tilanteen avaamista sekd
mahdollisten ratkaisumallien kehittdmistd, jotta esimerkiksi ammattiosastovastaaville tai
edunvalvontayksikon tydntekijoille ei tulisi niin paljon kyselyja, jos yhteydenottojen méaéraa

olisi konkreettisesti mahdollista vahentéa tallaisten tiedotteiden kautta.

Ongelmat vertikaalisessa viestinndssd voivat johtua hyvin pitkalti siit4, ettd informaation
jakajalla on hyvin erilainen tietopddoma asian suhteen verrattuna henkildihin, joille tieto
jaetaan. Taten informaation jakajan yksinkertainen selitys asiasta voi olla hédnen mielestaan
kattava ja kaiken auki selittdvd, mutta se jaa silti tiedon vastaanottajilla ik&&n kuin
puolitiehen, koska heillda ei ole tarvittavaa taustatuntemusta asiasta. Tdmdan ongelman
korjaaminen ei ole helppoa. Kuten tyontekijat ja enemmistd johdostakin totesivat, pelkat

henkildstdinfot eivat ole avain tahéan.
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6.5 Tyohyvinvointi ja yhdenvertaisuus

Tyo6hyvinvointia ja yhdenvertaisuutta kasittelevassa kappaleessa keskitytdan tyontekijoiden

ja johdon tyéhyvinvointiin, yhdenvertaisuuteen seka tyokyvyn yllapitamiseen.

SuPerin toimistolla, kuten kaikissa muissakin tydpaikoissa, on havaittu jonkin verran
ongelmatilanteita henkiloston valisessd vuorovaikutuksessa. Useampikin haastateltu
johdosta totesi, ettd etenkin menneisyydessa téllaisia tilanteita on ollut, mutta vield
nyky&ankin niitd on n&htdvissd jonkin verran. Ongelmien todettiin olevan sek&
henkilokohtaisia riitatilanteita ettd tyohon liittyvia erimielisyyksid, joihin ei suhtauduttu
riittdvan ammattimaisella tavalla. Ristiriidat esiintyivat lahinna selan takana puhumisena.
Véhéan yli puolet haastateltavista koki myos itse olleensa osallisena tilanteessa, jossa
haastateltava on joko loukannut jotakuta tai loukkaantunut jonkun toisen sanoista — olipa
tilanne sitten tahallinen tai vahinko. Téllaisia hetkia tulee arkielaméssa vastaan vaistamatta
ja niitd on mahdoton Kitked kokonaan pois. Se ei kuitenkaan tarkoita sitd, etteikd niiden

syntyyn olisi tarpeellista kiinnittdd huomiota.

Ongelmatilanteet voivat johtaa myo6s vallan vaarinkdyttoon, joten ne ovat siitékin
nakokulmasta arveluttavia. Tyontekijahaastatteluissa tuli esille samainen ongelma:
henkilokitkat vaikeuttavat tyontekoa ja aiheuttavat epamieluisia tilanteita. Tallaisia tilanteita
esiintyy niin johdon ja yksittaisen tyontekijan vélilla, aivan kuten tyontekijoidenkin
keskuudessa. TyoOntekijat kokivat, etté tallaiset tilanteet johtuivat pitkélti sulkeutuneesta ja
osittain pelokkaasta ilmapiiristd, jossa ei valttaméatta uskallettu ilmaista oikeita mielipiteita
tydasioihin liittyen. Tilanteisiin saattaa liittya pelko siitd, kuinka toinen osapuoli suhtautuu
asiaan. Tyontekijat toivoivatkin erityisesti, ettd tulevaisuudessa kiinnitetddn enemman
huomiota turvallisemman tydyhteison luomiseen selkeiden kayttdytymissaantojen kautta,
jolloin asiallisen kéayttaytymisen opas” toimisi hyvéana perustana. Toisin kuin johto, joista
lahes kaikki kokivat asiallisen kayttdytymisen oppaan hyodyllisend, tyontekijoista lahes
kukaan ei ndhnyt asiallisen kdyttdytymisen opasta hyvana. Sen todettiin olevan yleispéteva
ja itsestadnselvyyksia tarjoava. Osa tyontekijoista toivoi taman tilalle tarkempia ohjeita

tarjoavaa vastinetta.
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Tydntekija: No onhan meil varmaan se joku saéntélappu, et miten pitaa kéyttytyy, mut
aika yleispatevahan se on. Ja en siis tiid et mita kaikkee siin lapus on, ku on kuiteski
olemas ihan yleiset kaytdstavat suurimmal osal. Tottakai sit, jos tulis jotain
spesifimpaa tai tarkempaa ohjetta, niin varmaan sit ihmiset perehtyis niihin enemman.

Tyontekijoita haastateltaessa ongelmatilanteista puhuttiin huomattavasti avoimemmin kuin
johdon haastatteluissa. Haasteita koettiin syntyvdn seka tyontekijoiden keskuudessa etté
tyontekijoiden ja johdon wvalilla. Naiden tilanteiden totaaliseen estamiseen ei ole
todennakdisesti mitddn kultaista avainta, vaan ensisijaisesti taytyisi tdhdata téllaisten
tilanteiden minimoimiseen seka niiden ratkaisuun. Ratkaisukeskeisyyteen tédhtadva toiminta
auttaa ongelman osapuolia pddsemadn tilanteesta nopeammin eteenpdin, ennen kuin tilanne
pahimmassa skenaariossa ehtii paisua liikaa ja tulehduttamaan tyGilmapiirid. Tilanteiden
vahentdmiseen olisikin hyvéd luoda nimenomaan selkeét ohjeet ja jalleen kerran pyrkia
muuttamaan koko toimistossa vallitsevaa keskustelukulttuuria siihen suuntaan, ettd
ongelmatilanteet uskalletaan ottaa kasittelyyn asianomaisten kesken ilman pelkoa siit4, etta

se tulee vaikuttamaan kummankaan osapuolen suhtautumisessa toiseen tulevaisuudessa.

Johdon haastatteluissa yhdenvertaisuuden arvioitiin toteutuvan organisaatiossa yleisella
tasolla hyvin. Haastateltavat kokivat, ettd jokainen tydntekijd on lahtokohtaisesti tasa-
arvoisessa asemassa kollegoidensa kanssa, mutta ongelmatilanteita on esimerkiksi
tyontekijoiden keskuudessa siind, kuka haluaa tydskennelld kenenkin kanssa.
Ristiriitatilanteita haluttiin estdd ensisijaisesti puhumisen kulttuuria kehittdmalla, jossa
ongelmatilanteet tuodaan esiin mahdollisimman varhaisessa vaiheessa asianosaisten kanssa,
eiké lahdetd puhumaan toisista henkildista pahaa heidan selkiensé takana. TyoOntekijoissa
yhdenvertaisuuskysymys antoi hyvin jakautuvasti vastauksia, mutta keskimaarin
yhdenvertaisuuden todettiin toteutuvan toimistolla nykyaan hyvin ja se sai arvosanaksi 7,3
asteikolla 1-10. Tydntekijoistd useimmat kokivat, ettd merkittdvalta osalta esimiehisté 10ytyi
suosikkeja, joiden sana painaa enemman kuin toisten. Tallaisten tuntemusten koettiin
vahvistavan ilmapiiri4, jossa ei uskalleta kysyd niin sanotusti “tyhmid” tai
“itsestiddnselvyyksid”, silla se vahvisti suosikkiasetelmaa ja heikensi toimistodemokratiaa.
Huoleksi nousi myos se, ettd téllainen ilmapiiri tyontekijéiden keskuudessa vaikeuttaa
uusien tyontekijoiden perehtymistd tehtdviinsa, silld he saattavat kokea kiirettd asioiden

oppimisessa ja he eivat uskalla kysell& epéselvié asioita tarpeeksi useaan kertaan.

Toimiston ja yksikoiden kehittdmispaivat koettiin johdon haastatteluissa lahtokohtaisesti
hyvind. Toimiston ja yksikon kehittdmispdivilla suunniteltuja asioita kuitenkin l&hdettiin
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toteuttamaan vain jonkin verran. Kehittdmispéivista toivottiin tarkempaa dokumentointia
seka suunnittelua, sitd miten mitékin asioita ldhdetaan tytstamaan ja ketka toimistolta niita
hoitavat. Kehittdmispdivia toivottiin myods erikseen johdolle foorumiksi, jossa voitaisiin
suunnitella toimiston tulevaa toimintaa seké johtamisjarjestelman uudistamista. Tyontekijat
olivat johdon kanssa tast& lahtokohtaisesti samoilla linjoilla, mutta erityisesti talon yhteisia
kehittdmispaivia toivottiin lisattavén kahteen kertaan vuodessa. Niiden nahtiin olevan
osaltaan kasvattamassa osallisuuden ja yhteenkuuluvuuden tunnetta, joka on sinéllaan

lisadmasséa tyohyvinvointia.

Johtajat ja paéallikot nakivat suhteensa tyontekijoihin padsdantoisesti hyvind ja
keskustelevina. Kaikki kokivat kannustavansa tyontekijoitd ottamaan ongelmatilanteet ja
kehityskohteet puheeksi. Vélilla péaatoksia tehdessa on kuitenkin nahtavissa, etta kaikki
tyontekijat eivat ole samaa mieltd, mutta sen todettiin sen olevan osa johtamista. Eri johtajien
tai padllikoiden valiset keskindiset suhteet nousivat myos esiin ohitse varsinaisen
kysymyksen. Niissa koettiin olevan toisinaan jonkin verran erimielisyyksia, esimerkiksi
”oman reviirin merkkailuna”. Tyontekijat havaitsivat puolestaan jonkinlaisia eroja siing,
kuka voi menna puhumaan johdolle kehittdmiskohteista tai ongelmatilanteista. Jotkut
tyontekijoista kokivat, ettd yksikoiden valilla saattaa vallita suuriakin eroja tdssa asiassa ja
joidenkin yksikoiden sisalla saattoi olla merkittavidkin eroja siind, kuka asioista
esimiehelleen puhui. Tama aiheutti tyontekijoiden mielestd myods vastakkainasettelua

tydyhteison keskuuteen.

Tyontekija: No oon ma kyl huomannu eroi siin et miten kukaki voi puhuu esimiehelle
mistdki. Ma voin menna aivan hyvin ja sanoo asiat suoraan ilman mitaan pelkoo, mut
tii&n kyl et kaikilla ndin ei oo.

Tallaisten suosikkiasetelmien kitkeminen on erittdin vaikeaa, silld ihmiset eivéat ole
robotteja, jotka kykenisivdt suhtautumaan kaikkiin ihmisiin samalla tavalla.
Kanssakdymiseen vaikuttavat ennakko-oletukset sekd menneet kokemukset toisten kanssa
kaydysta vuorovaikutuksesta. N&m& asetelmat ovat vaikuttamassa niin johdosta
tyontekijoihin kuin tyontekijoistd johtoonkin. Vaikka tilanne on periaatteessa sama
molempiin suuntiin, niin suosikkityontekijoistd, -johtajista tai -paallikdista puhuttaessa
tdytyy muistaa se, ettd johdolla on valta-asetelman kautta tilannetta tarkasteltaessa

etulyontiasema tyontekijoihin verrattuna. Vaikka tyontekijan suosikkijohtaja olisi toisessa
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yksikossa, silla ei ole valta-asetelman takia allekirjoittaneen mielestd kdytannon kannalta
yhta suurta merkitysta arkitoimintaan kuin silld, jos johtajalla on omassa yksikdssaan

suosikki.

6.6 Palaverit ja kokoustaminen

Johdon haastatteluissa kokousten todettiin sujuvan hyvin vaihtelevasti. Osa kokouksista
sujui erittain mallikkaasti, mutta se edellytti hyvin laadittua ja selkeda esityslistaa seké hyvaa
otetta kokouksen kulusta. Joissain kokouksissa on haastattelujen perusteella selkeésti
nahtavissé puutteita kokouksen johtamisessa ja keskustelukdytannoissa, silla kokoukset
lahtevét haastateltavien mukaan ronsyilemaén herkasti aiheestaan ja varsinainen asia hukkui
usein vahemman tarkeiden puheenvuorojen seurauksena. Jotkut kokoukset nahtiin turhan
paljon aikaa vievina ja ne olisi voitu kdydéa sahkoisesti ajan sadstamiseksi. Syita tahan olivat
kokouksen selkedn agendan puuttuminen sekd se, ettd kokouksissa ei saada tarpeeksi
aikaiseksi, jos katsotaan siihen kdytettyd aikaa. Haastateltavat totesivat, ettd kaikki saavat
halutessaan sanoa sanottavansa kokouksissa, mutta kaikki eivat mahdollisuuttaan kayté.
Jonkinlaisia eroja nahtiin siind, kuinka tasaisesti kulloisissakin kokouksissa jaettiin
puheenvuoroja. Epatasainen puheenvuorojen jako oli myds osaltaan vaaristimassa
kokouksissa tapahtuvaa demokraattisuutta. Tyontekijat olivat hyvin pitkalti samoilla
linjoilla johdon kanssa kokousten ongelmakohdista. Osa kokouksista l&hti ronsyilemaan
liikaa, osa taas toimi erittdin hyvin. Haastatteluissa palaverin vetdjan roolia korostettiin, silla
heikosti puheenjohdettujen kokousten todettiin karkaavan liian helposti sivuraiteille ja taten

aiheuttaen lahinna turhautumista kokoustamiseen.

Puheenjohtajan rooli kokouksessa on todella suuri valta-asetelman nakokulmasta.
Formaalissa kokouksessa puheenjohtaja on se henkilo, joka p&attdd poytékirjan liséksi
kokouksen kulusta eli toisin sanottuna puheenvuoroista ja niiden kestosta. Taman
valtaposition huomioiden on siis merkittdvad, kuinka kokouksia todella johdetaan ja

millaisia kokouskéytant6ja organisaatioissa noudatetaan.

Kokouskaytantoja haluttiin kehittaa erityisesti kokouksen puheenjohtajan roolia lisaédmalla
ja painottamalla sitd, ettd puheenjohtajan sek& kokouksen osallistujien tulisi kaikkien

valmistautua kokoukseen perehtymalld esityslistoihin ja kokouksessa késiteltaviin asioihin.
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Myos tavoitteellisuutta ja suunnitelmallisuutta haluttiin lisa4 eli kokouksissa tulisi maéritella
selkeésti se, miten kukakin toimii kokouksen jalkeen p&atettavén asian suhteen. Yhtena
vaihtoehtona perinteisille kokouksille tarjottiin myds seisomakokouksiin siirtymistd tai
niiden lisadmistd, silla tdmé& nopeuttaisi ja lyhentdisi puheenvuoroja. Tyontekijat toivoivat
kokouksiin my6s avoimia esityslistoja ja lisd4d vastuuta puheenjohtajalle keskustelun
vetdmisestd, jotta kokouksista tulisi ytimekkaitd ja asiaan kuulumattomat puheenvuorot
jaisivat minimiin. Naiden lisdksi kokousten siséllon haluttiin  olevan puhtaasti
tiedotustilaisuusmaisia tai sitten vaihtoehtoisesti ideointiin keskittyvia, jolloin varsinainen
tyo jaisi kokouksista ulos. Liséksi palaverimuistioiden tarkempaa kirjaamista pyydettiin
erityisesti tyéryhmin liittyen, jotta hekin, jotka eivat pysty osallistumaan varsinaiseen
palaveriin, voisivat perehtya asiaan myéhemmin. Tyontekijahaastatteluissa nousi esiin myods
se kanta, ettd kokouksen vetdjan rooli on huomioida se, etta jokaisella osallistujalla on

mahdollisuus kaytt4é halutessaan dantaan.

Tyontekija: No jos miettii vaik viimesintd kokousta, jossa olin niin en kyl aivan
hirveesti paassy sit vaikuttamaan, ku kokousta puheenjohtanu vaan lateli omat asiat
poytaan ja sit se niinku kuunteli vaan yhen puheenvuoron, joka tuki sitd sen omaa
ajatusta. Sit ku joku sano sille vdha vastaan siitd niin se v&ha niinku jdi vaan
noteeraamatta.

Oikeanlaista kokouskaytédnt6a ei kuitenkaan ole olemassa, vaan kyse on puhtaasti
henkilokohtaisesta mieltymyksesta tietynlaiseen vuorovaikutukseen. Toiset pitavét liian
kontrolloitua ilmapiiria ahdistavana, kun taas jotkut saattavat kokea sellaiset tilanteet todella
vaikeina, jossa esiintyy paljon paéllekkaista ja asian ohi menevéé puhetta. Niinpé tilannetta
tulisi tarkastella erityisesti tehokkuuden ja tietynlaisen “reiluuden” ndkokulmista, koska
kokoukset vievit johdon ja tydntekijoiden ajasta erittdin suuren osan. Useissa haastatteluissa
todettiin kokouksia olevan todella paljon, joten olisi luonnollista pyrkia vahentdmaan niiden
ajallista kestoa. Tama vaatisi selkedmpad puheenjohtajajarjestystd kokouksiin seké
tarkempaa valmistautumista osallistujilta sekd kokouksen puheenjohtajalta. Taman kautta
myos jokaisen yhtéldinen osallistumismahdollisuus tulee huomioiduksi. Haastatteluissa
esille tulleet seisomakokoukset ovat mielenkiintoinen idea ja nykyisin istumisen
haittavaikutuksista puhuttaessa paljon se voisi olla myds tyokykya edistdva vaihtoehto.
Seisomakokoukset ovatkin arviolta kolmanneksen lyhyempid kuin perinteiset

istumakokoukset, eika sielld esiinny niin paljon jaarittelua (UKK-instituutti 2015).
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7 YHTEENVETO

Seuraavaksi kasitellaan tiivistettynd tutkimuksen analyysikohtia. Yhteenveto on
huomattavan typistetty versio varsinaisesta analyysikohdasta, johon ei ole tarkoituksellista
saada mahtumaan kaikkea organisaatiosta l0ydettya tietoa. Yhteenvetoon on valittu

kuitenkin padpiirteittain tarkeimmat kohdat organisaatiorakenteesta seké haastatteluista.

Organisaatiot ovat l&dhes poikkeuksetta yhteiskunnallisille muutoksille alttiita olevia
toimijoita. Ne eivat eld yhteiskuntatyhjidssa tilan ainoana toimijana, vaan organisaatioiden
tdytyy ottaa huomioon niiden ympérillda tapahtuvat muutokset ja vaatimukset.
Organisaatioiden yksi suurimmista haasteista onkin nopeasti tapahtuvien muutosten kanssa
eldminen ja niihin reagointi, joko organisaatio- tai toimintatapamuutoksilla (Daft ym. 2010,
7). Asiat, joihin organisaation tdytyy reagoida, voivat olla koko yhteiskunnan tasolla
tapahtuvia muutoksia, ymparistokriiseja tai vaikka vaihteluja organisaation asiakkaiden tai
jasenten vaatimuksissa (Daft ym. 2010, 8). Asiakkaiden ja jasenten muutosvaatimuksien
lisaksi my0s organisaation sisdlld on muutostarvetta organisaation tyontekijoiden

nakodkulmasta.

Rakenteeltaan SuPer on Mintzbergin  (1994) mallien mukaan yksikkojakoinen
asiantuntijaorganisaatio, josta on helposti loydettavissa myds selkeitd yhtymékohtia
Hofsteden ym., Etzionin ja muiden teoreetikkojen mainitsemista malleista. Toimisto on
selkeésti jakautunut Hofsteden ym. (2010, 312-313) malleista yksikkdjakoiseen malliin (the
divisionalized form), jossa keskeinen osa ulospdain nékyvéstd tyosta tapahtuu ns.
“keskilinjassa” (middle line) sek& ideoita tuottavissa tyontekijoissa (the technostructure).
Organisaatiot ovat Etzionin (teoksessa Harisalo 2008, 29) mukaan jaoteltu normatiivista
jarjestysta yllapitaviin seka tuottaviin jarjestdihin ja Blaun seka Scottin (teoksessa Harisalo
2008, 29) samankaltaisen jaottelun perusteella jasenyytta tuottaviin organisaatioihin. Blaun
ja Scottin jaottelussa SuPerin voi myds laskea osioihin palveluja tuottava seké
yhteiskunnallista osallistumista tuottava, silld SuPer tuottaa palveluita esimerkiksi
edunvalvonnan ja tybehtosopimusten muodossa sekd on osallistamassa jasenidéan
ensimerkiksi mielenilmauksien kautta. Viimeisena kéasitelladn Parsonsin (teoksessa Harisalo
2008, 31) jaottelu, jossa SuPerin voi laskea kaikkiin hanen esittdmiinsa kategorioihin, mutta

selkeimmin SuPer on poliittinen organisaatio sekd& yhteiskunnassa integraatiota luova
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organisaatio. SuPer toimii siis yhteiskunnallisella seka tyopoliittisella kentélla ja on

luomassa yhteisymmarrysta tyontekijoiden ja tyonantajien vélille.

Organisaation péatoksentekorakenne on ulkopuolelta katsottuna hyvin selked, silla on
liittokokous, edustajisto, liittohallitus, tyOvaliokunta sek& toimisto. Tutkimuksessa
keskitytaan pelkéstadan toimiston rooliin, jossa tilanne on huomattavasti monimutkaisempi.
Padtosvalta ei ole SuPerissa erittdin keskittynytta tai hajautettua, mutta periaatteessa se on
enemman Kkallellaan keskitettyyn kuin hajautettuun péatdksentekoon. Haastattelujen
perusteella valta on kohtalaisen keskittynyt johtajille ja liiton puheenjohtajalle, mutta tilanne
ei ole halyttava. Osallisuuden ja tehokkuuden valilla jokainen organisaatio usein joutuu
tekemdan valintansa ja sen takia organisaation johtamisjarjestys olisi pyrittdva
muodostamaan selkeammaksi. Henry Fayolin (1930, 19-42) kertomista neljastatoista
johtamisperiaatteesta tarkempaan kasittelyyn valikoitui kuusi erillistd periaatetta. Naista
periaatteista heikoimmin toteutuviksi havaittiin erityisesti paatoksenteon yhtendisyys (unity

of command), skalaariketju (scalar chain) seka yhteishenki (esprit de corps).

Toimistodemokratia toteutuu kohtalaisesti. Demokratian tai tyopaikkademokratian kasitteet
eivat ole itsessadn yksinkertaisia ja varsinainen toteutuva toimistodemokratia saattaa
nayttaytyd hyvin erilaisena organisaation eri tasoilla. Paatdsvalta voi olla osaltaan
hamartamassa suhdetta valtaan ja télloin asiat nadyttdvat demokraattisemmilta kuin ne
todellisuudessa ovatkaan. Pdinvastoin p&atosvallan puute saattaa aiheuttaa sen, etta tilanne
nahdaan negatiivisempana kuin se on. Paatosvaltaa 16ytyy yksikoiden johtajilta, paallikoilta
sekd myos jollain tasolla tyontekijoiltad. Haastattelujen perusteella tydntekijoita kuunnellaan
yleisesti kohtalaisen hyvin, mutta paatoksenteossa ei aina ole tarvittavaa avoimuutta.
Avoimuus on kuitenkin yksi asia, joka on madrittelemdssa demokraattisuuden astetta.
Lopulta toimiston demokraattisuutta on kuvaamassa hyvin pitkalti paatoksentekijoiden
maaré ja asema. Mikali usea asia taytyy kierrattaa liiton puheenjohtajan, toiminnanjohtajan
tai johtoryhman kautta, tall6in paatosvallan voidaan nahda keskittyneen enemman ylemmille
asteille. Haastattelujen perusteella téllaista ongelmaa on joissain asioissa havaittavissa.
Osittain ongelma johtuu siitd, ettd paatoksentekoketju ja johtamisjérjestys eivét ole riittavan

selkeitd ja asiat viedaan varmuuden vuoksi ylemmaélle portaalle.

Organisaation yksikot ovat hyvin pitkélle erikoistuneet omiin osaamisalueisiinsa, mutta ne
tekevat oman yksikkonsa varsinaisten tehtévien lisdksi myos yhteistyOtd keskendan.

Yhteistydssa on kuitenkin ollut havaittavissa selkeitd ongelmatilanteita niin viestinnan kuin
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varsinaisen yhteistyonkin osalta. Tama voi johtua osittain pitkalle menneesta
erikoistumisesta seka vajavaisesta kommunikoinnista tai koordinoinnista eri yksikdiden
valilla. Yksikoiden vélisessa yhteistydssa korostuu erityisesti organisaation sisélla tapahtuva
horisontaalinen ja vertikaalinen viestintd. Viestinta voi tapahtua eri periaatteita noudattaen,
joita Daft (2010, 100-101) on avannut tarkemmin. Organisaation sisalla toimivat yksikot
my0s ovat jokseenkin siiloutuneita ja niilld on melko korkeat raja-aidat ymparill&an.
Ongelmien ratkaisuun enemmistd johtajista tarjoaa ilmapiirin muutosta, kun tyontekijoilla

taas olisi halua lahted konkreettisesti kokeilemaan omia ratkaisuehdotuksiaan.

Tyohyvinvointi ndhddan organisaatiossa investointina tulevaisuuteen ja se on hyvé asia.
Tyokykya yllapitavat toimet on otettu hyvin huomioon erilaisina liikuntatapahtumina ja
niihin kannustamalla. Tallaiset tapahtumat, olivatpa ne sitten liikunnallisia tai ei, ovat
kuitenkin lopulta luomassa tyokyvyn lisaksi my0s organisaation yhteishenked ja taten
vaikuttamassa koko organisaation ilmapiiriin. SuPerissa perinteisten l&akéaripalveluiden
lisaksi tyokykyé on pyritty yllapitdmaan erilaisilla tydsuhde-eduilla ja ndmaé ovat kohtalaisen

korkealla tasolla.

Erot tyOntekijoiden ja johdon nakemyksissd ammattiosastojen péatosvallasta tai
tyontekijoiden ja johtajien vélisestd paatoksentekokuilusta selittyvat osittain silla, etta
ryhmat ovat lahtokohtaisestikin eri asemassa. Toinen ryhma (johto) on vallankéyttdja ja
toinen ryhma (tyontekijat) ovat vallank&yton kohteena. Taman takia myos valta nayttaytyy

eri tavalla ja siihen suhtaudutaan eri tavoin.

Haastatteluja analysoidessa oli jatkuvasti huomioitava ero tyontekijoiden ja johdon eroavat
nakemykset vallasta. Tyontekijat ja johto ovat itsessaan jo niin erilaiset ryhmat, ettd heidén
nakokulmansa saattavat erota todella paljon toisistaan. Ryhmien valiseen eroon liittyy
varmasti useita henkilokohtaisia ominaisuuksia, mutta tarkeintd on heidan suhteensa valtaan.
Tyontekijoilla ei vallankdyton kohteena voi selvéstikaan olla samanlaista suhtautumista
moniin asioihin, kuten vaikkapa liiton puheenjohtajalla tai toiminnanjohtajalla, jotka ovat
lahtokohtaisestikin valtahierarkiassa toimiston muiden tyontekijoiden johtajien ylapuolella.
Tam& on myods se keskeinen ndkokulma, joka nousee tutkimuksessa yhdeksi kaikista
tarkeimmaksi asiaksi — toimijoiden tiedostama tai tiedostamaton suhde valtaan ja sen

kayttoon.
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8 LOPUKSI

No onko se meidan organisaatio nyt tuhon partaalla?
Tama humoristinen kysymys nousi tyopaikalla usein esiin tutkimusta tehtéessa.

Ammattiliittotoiminta on tulevaisuudessa useiden haasteiden edessd yhteiskunnan
kohdatessa entistd voimakkaampaa murrosta tydelamén osalta. Mikali bisneslogiikka on
jalkautumassa yha vahvemmin osaksi erityyppisten organisaatioiden eldmaa,
organisaatioista on vaarassa tulla tehtaanomaisia laitoksia. Tasta esimerkkind voi mainita
yliopistoihin ja ammattikorkeisiin kohdistuneet koulutusleikkaukset, joiden takia tutkintoja
on jouduttu muokkaamaan “putkitutkinnoiksi”. Ammattiliittojen tulee jatkossakin pyrkia
perustehtéviensd liséksi toimimaan yhteiskunnallisena rakentajana ja maailman muuttajana.
1900-luvulla ammattiliitot olivat rakentamassa hyvinvointivaltiota — 2000-luvulla kenties

jotain muuta.

Ammattiliittojen toiminta ei todennakadisesti ole tulevaisuudessa yhtéén sen helpompaa kuin
tdndkaan paivana, silla jarjestaytymisasteen trendit ovat ympéri Euroopan olleet laskussa.
Korona-aika on tuonut tdh&n pientd nousua, mutta jad nahtavéksi muuttaako nykyinen
pandemia jarjestdytymisasteen suuntaa pidemmaéksi ajaksi. Tietynlaiset status quon
muutokset ja Kriisit saavat usein jarjestaytymisasteen ainakin hetkellisesti nousuun, kuten
Yhdysvalloissa on kaynyt. Suomessakin on havaittavissa jarjestaytymisasteen laskua ja

tdman ongelman ratkaisijaa kaivataan edelleen useassa maassa.

Ammattiliitoista on tehty todella véhén organisaatiotutkimusta. Tama tutkimus selvensi
yhden ammattiliiton keskustoimiston toimintaa ja rakentumista, mutta pro gradu -tutkielman
suppeuden vuoksi tassa tydssa ei ollut mahdollista ottaa ké&sittelyyn organisaation jokaista
osa-aluetta: liittokokousta, edustajistoa, hallitusta, tydvaliokuntaa tai itse ammattiosastojen
toimijoita — muuten kuin muutamissa sivulauseissa. Tutkimus jouduttiin rajaamaan l&hes
kokonaan toimiston sisélle. Organisaatiosta kyettiin silti saamaan kattava ja laaja kuva.
Tama tutkielma keskittyi varsinaisen organisaatiorakenteen tarkastelun lisaksi sen sisaiseen
vallankdyttoon ja valtasuhteisiin. Etenkdin téllaisesta valtio-opillisesta nékokulmasta

tutkimusta ei ole tehty aiemmin.

Jatkossa tutkimukselle sopivia aiheita olisivat ammattiliittojen eri organisaatioinstanssien

valiset valtasuhteet, jotka lueteltiin edellisessa kappaleessa. Téallainen voisi olla esimerkiksi
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edustajiston ja tyodvaliokunnan vélinen valta-asetelma. Erityisen mielenkiintoista olisi
selvittaa eri ammattiliittojen keskindisié valtasuhteita ja tdmé olisi hyva lisa ammattiliittojen

valtatutkimukselle.
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